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تصانح هامة لقراء2 هذا الکتاب 


نصانح هامة لقراءة هذا الکتاب 


١‏ - اقرأ الكتاب أول مرة بأقصى سرعة ممكنة لفهم روح الكتاب وأسلوب 
عرض المعلومات وتدفقها. 

۲- اقراً الکتاب مرة ثانية» ولكن ببطء أكثر . 

۳- ابذل جهدك لبدء تطبیق الخطوات الذکورة في الكتاب» فالتطبیق 
والمارسة هما الوسیلتان إلى الاتقان» احتفظ بقلم رصاص وضع 
خطوط تحت العلومات الهمة أو الرئيسة» ولحل جمیع التمارین . 

- لتسهیل عملية استیعاب العلومات والاستفادة منها بأكبر قدر ممكن» 
آشرك معك في قراءة الکتاب بعضا من يعيشون معك أو تتعامل 
معهم یومیا مثل : أفراد عائلتك» أو زملائك في العمل» ناقش معهم 
الأفكار الواردة بالکتاب وبعد الانتهاء من القراءة» يمكنكم الاتفاق 
على الا لیات والوسائل التي تمكنكم من توظیف الهارات والافکار 
الواردة بالکتاب لتحقیق نمط جدید من الحياة الاسرية والهنية. 
تعاونوا جمیعا على بناء حياة جديدة آساسها الفاهیم التي استوعبتها 
من الکتاب . راقب حياتك وهي تتغیر تغیر) ملحوظا وربا بسرعة قد 
Y‏ تصدقها. 
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ما هی علاقات زملاء العمل؟ (See Se‏ 
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اذا يصعب الحفاظ على علاقات زملاء العمل؟ س ۳۱ 

الفصل الثاني 

تطوير علاقات ايجابية مع زملاء العمل ل er‏ 
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الفصل الثالث 

إنجاح علاقات زملاء العمل ۷۳ 
جعل علاقات زملاء العمل بناءة تماماً ou‏ ۷۴ 
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مقدمةةالناشر 








تتشرف دار المعرفة للتنمية البشرية بتقديم کتاب «فن التعامل مع 
تباعا . وهذا الکتاب على صغر حجمه_كتاب ثمین؛ لأنه لا يحدثنا عن 
أهمية العلاقات الايجابية بين الزملاء في العمل فقط » بل يقدم لنا الآليات 
والوسائل التي يمكن أن نحسن بها علاقاتنا مع زملائنا ونغير بها بيئة العمل 
بحيث تصبح أكثر إنتاجا وتفاهمًا وتعاونًا وتحقيقًا لأهدافنا في النجاح 
والرضا الوظيفي . 

هل تذكر: كم مرة في عملك أسهم سوء الفهم والعلاقة السيئة مع 
زميل في إفشال elo y pte‏ أو تضييع وقتك. أو رفع ضغطكء أو ترك 
انطباع غير جيد عنك؟ إن بيئة العمل المشحونة بالخلافات والصراعات 
والتنافس غير الشریف. تؤثر سلبا على مصلحة العمل وتورث مشاعر 
مستمرة من الإحباط والحقد وعدم الفعالية . وقد تتعدى هذه الاثار بيئة 
يرغب فى ذلك . ولكننا نعرف كذلك أن سوء الفهم يحدث دائمّاء وأن 
العلاقة قد تسوء في أي وقت من الأوقات» بسبب ظروف أو اعتبارات 
خارجة عن إرادتنا؛ فما أسباب العلاقات السيئة بين الزملاء؟ وكيف يكن 
تجنب هذه الأسباب؟ وإذا حصل سوء الفهم وساءت العلاقة لأي سبب» 
فكيف يكن لنا أن نرم هذه العلاقة ونحقق التوازن المطلوب؟ كيف نجعل 
من مكان العمل بيئة يظلها التعاون والتفاهم والاحترام . هذامايحاول 
الكتاب الإجابة عليه . 


ودعونا -ونحن نقرأ هذا الکتاب O‏ القیم العظيمة 
لدينناء التي تحض على التعامل الانساني الراقي بين زملاء العمل . . لتتذكر 
هذه الایات is‏ : إوتعاوتوا على رلوک ولا تعاونوا على الثم 
واْعدوان که ولا تسوا الفضل بینکم > «والصلح خير € Y‏ آیها لذن آمنوا 
رو Ge sll‏ «وأفسطُوا إن لَه بحب المقسطين © ولا يجرمتكم شتآن قوم 
عََئ ألا دلوا en‏ يا أيه الدين آمنُوا لا یسخر قوم من 
وم 4 > مروا il‏ ولا ابوا بالألقاب هن بها الذي آمنوا اجتبوا 
po‏ مَنَ Oy ll‏ بعض yl‏ تجسسوا ولا يفْب بخضکم بعضا. é..‏ 
yale Veda Si,‏ الشريفة : Y‏ یمن أحدكم حتی يحب لأخيه ما 
يحب لنفسه»» «السلم آخو السلم لا بظلمه ولا یسلمه ولا ED et u‏ 
الأعمال بالنیات وان لكل امری ما نوى»» «أقربكم مني منزلاً يوم القيامة 
آحاسنکم أخلاقًا»» Yo‏ تحاسدوا ولا تباغضوا ولا تناجشوا»» «آية المنافق 
ثلاث : |ذا حدث كذبء وإذا وعد أخلف. وإذا اؤتمن خان»» «الدین 
العاملة»» «آنا زعيم بيت في ربض الجنة لمن ترك الراء ولو كان محقا» : 
إلى غير ذلك من الآيات الكريمة والأحاديث الشريفة التي تبني علاقات 
الزملاء ذ فى العمل على قاعدة العدل وإحسان الظن والتعاون واخب 
والاحترام والتفاهم والتناصح . 


فن‌التعامل مع الزملاء 








el‏ لك عزيزي القارئ» عزيزتي القارئة سياحة شائقة مع الکتاب 
وحظا وافرا. 
paul‏ 
۵ إبراهيم بن حمد القعید 
رئيس دار العرفة للتدمية البشرية 





آهداف الکتساب 
آصداف الكتاب 


يهدف هذا الكتاب ‏ عزيزي القاری -إلى تحقیق الأمور التالية : 

۱- توضیح الحاجة للاهتمام بعلاقات الزملاء في النظمة . 

۲- دراسة آسالیب بناء علاقات زملاء العمل الجيدة . 

۳- تحدید الشاکل في علاقات زملاء العمل . 
تقييم تقد مك: 

بالإضافة إلى هذه الأهداف فإن كتاب «فن التعامل مع الزملاء» 
يتضمن أيضا أداة تقييم فريدة وجديدة في نهاية هذا الكتاب» وهي عبارة 
عن استبيان من خمسة وعشرين بنداً » تشتمل تلك البنود على عدة أجوبة 
لاختيار الإجابة الصحيحة من بينها [صواب-خطأ]؛ ليتيح للقارئ تقييم 
قدرته على فهم موضوع الكتاب . 

ويوجد في الكتاب أيضاً صفحة للإجابات مع جدول Ple‏ الأسئلة 
مع الأهداف المدرجة . 





فن التعامل مع الزملاء 


(نورمان هيل) : رئيس فريق التعليم الستمر لشركة هيوستون 
للاضاءة والطاقة» والمسؤول عن تطوير المنظمة والتدريب وتخطيط المهن 
ونشاطات تطوير الادارة . وقد عمل فيما مضى مع شركة إكسون 
-بالولايات المنحدة الأمريكية ‏ مدير للموراد البشرية» كما عمل مع 
خدمات التدريب والتطوير القومية كمستشار. وقد قام بنشر دراسات 
واسعة تشمل القيادة والتطوير الشخصي وتطوير المنظمة» منها خمسة 
كتب وما يزيد على ۲۵ مقالاً فى المجلات المختصة بالأعمال التجارية . 
وقد نال كتابه «زيادة الفعالية ¿Y‏ ية» جائزة أفضل كتاب في الادارة للعام 
۰ من «مصادر التعلم العالمي» . وقد قام بتنظيم ورش عمل وندوات 
في الولایات التحدة وآوروبا وآمریکا الوسطی . وفي العام ۱۹۹۲ تم 
ترشیحه لزمالة القيادة في مؤسسة کیلوج . وهو حائز على درجة الماجستير 
في سلوك النظمة من كلية ماريوت للإدارة في جامعة برایهام يون . 


۳۰ العمل؟ 





ماهيعلاقا تالزملاء 








ماهي علاقات زملاء العمل؟ 


يعمل الناس معا في الشركة لإنجاز الأعمال والمهام النوطة بهم . 
ولكي تحقق الشركة أهدافها فإن عليها تنسيق النشاط بشكل رسمي عن 
طريق الٍشراف. والسياسات والقوانين . وكذلك بشكل غير رسمي عن 
طريق الاجتماعات» وشبكات العلاقات. والمشاريع المشتركة. وفي 
المطعم مثلاً e‏ حيث يطور مدير المطعم السياسات حول كيفية عمل الطهاة 
ومقدمي الطعام معا فإنه یستخدم التنسيق الرأسي . ولكن عندما یتحدث 
الطهاة ومقدمو الطعام مع بعضهم البعض مباشرة» فإنهم ينسقون معا 
أفقيًا . إن علاقات زملاء العمل هي التي تقوم بتسهيل هذا التنسیق 
الأفقي . 

إن النجاح الأساس للمطعم مبني على سمعته . وقد تتأثر هذه السمعة 
حتى ولو كان المطعم يقدم أطباقاً شهية . فالمضيف يجب أن يكون ودوداً 
bas‏ كما ينبغي على مقدمي الطعام إحضار الوجبات بدرجة الحرارة 
الصحيحة وإحضار فواتير الحساب إلى المائدة بدون تأخير . كما يجب 
على الخدم الإبقاء على كاسات الماء مليئة» ورفع الأطباق الفارغة وذلك 
لتقديم الطلبات الجديدة. كذلك يجب على مقدم الوجبة تقديمها بدرجة 
الجرارة الصحيحة وفي الوقت الصحيح . إن مجهودات كل هؤلاء الزملاء 
في المطعم لابد أن تتناغم وتنسجم مع بعضها البعض . فالوجبة التي 
يستمتع بها العميل تعتمد على الصورة الممتازة التي ينسق بها المطعم 
نشاطاته المختلفة» بنفس القدر الذي تعتمد فيه على جودة الطعام الذي 
يقدمه. وتتطلب جودة الطعام أيضًا التنسيق المحكم بين العاملين في 


فن التعامل مع الزملاء 





Cs) 


الطبخ . وعندما تعتمد آعمال مجموعة أو فرد واحد في الشركة على 
آعمال الجموعات أو الأفراد الآخرين» فان التنسيق بینهم یصبح Malo‏ 
هاماً لنجا ana‏ 
wen ieee‏ 
عندما تستجیب الستویات المائلة- - أي مجموعات الزملاء- مع بعضها 
البعض وجها لوجه . 

a‏ اذکر بعض أمثلة التنسیق الأفقي في منظمتك؟ 








ماهي LL‏ الزملاء 


أهمية علاقات ژملاء العمل: 

يدي الوظفون فى أي شركة واجبات متخصصة . وعندما يزداد 
حجم الشركة فإن الحاجة لتقسیم العمل إلى نشاطات منفصلة تزداد 
كذلك . وحيث إن فردا واحدا لا aXe‏ القيام بكل شيء» فان الآخرين 
الضروري إيجاد الطريقة المثلى لتجميعه كله في المنتج النهائي . 

أحيانًا لا يدرك الموظفون حجم الجهود المبذولة لتقسيم العمل بالشكل 
الملائم» ثم إعادة تجميعه مرة أخرى بشكل فعال» فهم يفترضون أنه طالا 
أن كل موظف يؤدي الواجب الطلوب منه فلا حاجة إذن لتشجيع 
تكوين علاقات بين الزملاء وتنسيق العمل بينهم» وقديصنفون صعوبة 
تناسق علاقة زملاء العمل على آنها مجرد «سياسات مکتبیة» . إن هذه 
الافتراضات خطاً وباستثناء الحالات التي تكون فيها الأعمال بسيطة 
للغاية» فإنه يلزم توفير الكثير من الوقت والمهارة والتفهم لأبعاد علاقات 
الزملاء fat‏ المنظمة تؤدي عملها. وتنتقل المعلومات والموارد والتاثير 
Lal‏ في النظمة ورأسيا في التسلسل الهرمي . ويجب أن يكون المدير على 
درجة من الهارة والخبرة لتحقيق التنسيق الفعال أفقيًا ورأسيا . 
تضاف إلى الكل ويتم تحقيق أهداف العمل» ولذا فإن الشركة تحتاج إلى 
الاتصالات والتنسيق . وقد يعني ذلك أنه ينبغي على الموظفين مراجعة 
زملائهم للتأكد من أن بائعا معینا یستحق لقب أفضل بائع » من وجهة نظر 
الشركة ككل» وأن شروط الاتفاقية التى أنجزوها لا تصعب على الآخرين 





فى الشركة الوصول إلى شروط تعاقدية جيدة . وبغض النظر عن طريقة 
تنظیم الشركة صواه كان هذا التنظیم یتبع النتج أو الخدمة أو الوظيفة أو 
الاقلیم أو العمیل. فان الحصول على العلومات الهامة والتنسیق خارج 
مجموعة العمل یتطلب من الافراد أن یعملوا مع الآخرين من غير 
الرژوسین أو الرؤساء . 


فن التعامل مع الزملاء 


ماهي علاقانالزملاء 





ارسم علاقاتك مع زملائك في العمل 
في المساحة أدناه أكمل مخطط التنظيم الأفقي لك ولزملائك في 


العمل . اكتب اسمك في الدائرة الوسطى وأسماء زملائك في العمل في 
المستطيللات حسب الحاجة . 


EN 


# هل انتبهت قبل الآن لعدد زملاء العمل الذين تتعامل معهم 
بالفعل؟ 
# هل وجدت أنه يجب عليك إضافة مستطیلات إضافية؟ 


# هل تمتد مجموعة زملائك في العمل إلى آقسام آخری؟ 





وفي المنظمات الحديثة ليس من المکن معالجحة كل التنسيق الأفقي في 
كل منظمة عن طريق التخطيط المسبق أو الإجراءات المكتوبة فقط . كما لا 
یکمن الخل في الرجوع إلى مدیر على de‏ لديه القدرة 
على اتخاذ قرار حكيم يشمل كل النظمة. ‏ 

وهناك سببان لذلك : 


فن التعامل مع الزملاء 


-١‏ ليس هناك عدد كاف من هؤلاء المديرين كما لا تتوافر الساعات 
في اليوم لذلك الأمر cl‏ بام ع الات a‏ 
أصغر المنظمات والشركات . 

۲- وحتى لو توفر الوقت للمديرين في المستويات العلياء فلا يعني 
ذلك بالضرورة أنهم يمتلكون العرفة المحددة لحل مجموعة المواضيع يع التي 
Loy.‏ 

إن زملاء العمل الآخرين في المستوى نفسه هم الذین یعرفون مثلاً : 

* ما إذا كان جدول أعمالهم سیتأثر أم لا بتأخير معين . 

# ما السعر «الحيد» لشراء خدمات الحاسب الآلي . 

# ما إذا كان أحد الاختبارات المحددة للاختیار سيعطي نوع الموظف 

إن تعاملات زملاء العمل المصممة لإنجاز العمل فى داخل الشركة 
وبين أقسامها المختلفة تحدث باستمرار . وبالنظر إلى كمية التتخصص فى 
الشركات فى وقتنا الراهن» فان عملية الأخذ والعطاء الديناميكية عملية 
ضرورية . ولن يكفي أي مقدار من التقيد بالبرنامج المخطط» أو أي مقدار 
من أداء القسم لعمله بالصورة الصحيحة» وبشكل متوافق فى هذه البيئة 


ماهي علاقا ‏ الزملاء 





الديناميكية التي تواجهها كل شركة . ولكي تؤدي الشركة عملها بنجاح» 


فإن جميع جهود التفاوض اللازمة لتقسيم العمل الناجح يجب أن تتم 
بسهولة وسلاسة. 





فن التعامل مع الزملاء 


«الاتصال « ذلك العامل الحيوي: 
إن الاتصال عنص حيوي لنجاح أي شرکة فهو الذي يحافظ على 
استمراريتها وحیویتها . وليس هناك عامل آخر يضاهي الاتصال أهمية في 


تنسيق الجهود. وليس هناك عامل آخر يلعب مثل هذا الدور الهام في بناء 
الثقة بين الناس والحفاظ على تلك الثقة . 





لا يكفي أن تعرف اليد اليمنى ما تفعله اليد الیسری؛ بل من 
الضروري لليد الیمنی أن تعرف ما الذي تنوي اليد الیسری أن تفعلهء وإذا 
كان لزملاء العمل أن ینوا بدقة فلابد لهم من أن یحسوا إحساساً قوياً با 
هو مخطط . ولیس هناك من أمل في ترتیب جهد منسق ما لم یسبق هذا 
الجهد اتصال فعال . 

إن قنوات العلومات السدودة والرسائل غير الواضحة» تسبب النزاع 
وتعیق آداء الجموعة . وعندما یرضی الزملاء بالاتصال من الدرجة الثانية 
فإنهم یخربون العمل ذا النوعية العالية بتركه لشخص آخر . إن الحديث 
عن «حسین الاتصال» يحدث في كل الأوقات. ولكن الكلام شيء 
والعمل شيء آخر . 

* ما الذي يمنعك من الاتصال مع الآخرين في مكان عملك بشكل 
أفضل؟ 


ماهي‌علاقات‌الزملاء 





ومن الضروري لكل فرد في مجموعة العمل أن يعرف ما الذي 
يدور . ويجب أن تربط شبكة المعلومات بين كافة أفراد الفريق . ويتوجب 
على الزملاء في الشركة أن يلتقوا ويتحدثوا ويتفاعلوامع بعضهم 
البعض› كل ذلك بالكثير من الأخذ والعطاء . ومن الضروري كذلك 
تشجيع الجميع على الإعراب عن أفكارهم والإعلان عن آرائهم . تلك 
هي الطريقة الوحيدة لتحقيق التفاهم والوصول إلى أفضل آسلوب؛ 
ليصل الأمر في النهاية إلى أن يتفق الجميع على حل ما. 

إن الموظف الذي يتم إهماله -كأن تصله المعلومات متأخرة أو لا تصله 
کلیا- aXe‏ أن يقطع التنسيق ويسبب كارثة . فبإمكان أي موظف أن يصبح 
نقطة لضبط الجودة في عملية الاتصال» ويمكنه آیضا المساعدة في التأكد 
من أن البيانات صحيحة ومفيدة. وفى المقابل يكن GY‏ موظف عندما 
يتخذ خطوة بناءً على معلومات خاطئة أن یدمر نتائج المجموعة . 


m) 


التغييرفي آخر لحظة (عامل الطوارئ) 

من منا لم تظهر له حالة طارئة في اللحظة الخطأ تمامًا؟ OLS‏ یدخل 
موظف بشکل غير ملائم عند نهاية جلسة تخطیط ویفسد الاجتماع أو 
ذاك الوظف الذي قد استقر في خط الانتاج وأفسد العمل بعدم اكتراثه . 
إن «الضربة» التي ينزلها مثل هؤلاء الموظفين تكون في شكل مقاومة 
للتغيير أو حتى في شكل تخريب متعمد. ويمكننا أن نجد الأمثلة في العديد 
من المواقف في عالم الواقع وليس فقط في الروايات الخيالية . 

# فكر فيما يدور في شركتك» كم عدد المرات ‏ أثناء عملية التخطيط 
أو أثناء إدخال التغيير في أحد الأنظمة ‏ التي ظهر فيها فجأة أحد الزملاء 
الذي استبعد من التخطيط المبدئي - ليصب جام غضبه على كامل 
الجهود؟ 


فن التعامل مع الزملاء 





إن موضوع ضم الموظفين المناسبين هو موضوع ذو أهمية خاصة. 
حيث يواجه المديرون باستمرار مهمة اتخاذ قرار مثل : من من الموظفين 
سيتم تضمينهم (أو بشكل أفضل : من من الموظفين سيتم استثناؤهم؟) في 
اجتماعات المعنيين بتنفيذ التغيير؟ إن من الأمور المفيدة في هذا السياق 
العمل الذي يقوم به الباحثون في مجال الاتصال وعلاقته بقادة الرأي -أي 





Gn 


الناس الذین توثر خیاراتهم على خیارات الآخرين» ویکن الاستفادة من 
هذه الأبحاث عندما نقوم باختیار الشارکین في نشاطات التغییرات 
الأساسية. إن نتائج هذه الابحاث نقطة انطلاق جيدة» وسوف ندرسها 


ماهي عصلاق ات الزملاء 


قادة الراي 
Y»‏ يجب علينا أن نتساءل : ما إذا كان هناك أحد منا لك العرفة 
حول الأمر الذي نتناقش حوله؟ وإذا كان هناك مثل هذا الشخص 


فلنًخذ بنصيحته حتى ولو كان فردا واحد ولندع الآخرين. وإذا لم 
يكن هناك مثل هذا الشخص دع ونا لا نتردد في طلب النصح 
والمشورة. 


أفلاطون 





كان (إيلياهو كاتز) و (بول ف . لازرفيلد) من بين الأوائل الذين 
ميّزوا قادة الرأي ودرسوا تأثيرهم . وقد حدد كيتز ولازفيلد قناة اتصال من 
خطوتين وهما: وسائل الاتصال بقادة الرأي» ثم بالجماهير العريضة . 

كان قائد الرأي -ولا يزال- يحترم لقدرته على العمل كمصدر 
للمعلومات والضغط الاجتماعي حيال خيار ما» y‏ وكمساند اجتماعي 
لتطبيق الخيار بمجرد اتخاذه. أوعندما تهتم بقادة الرأي وتقنعهم فسوف 
يهتمون- بدورهم ‏ بترويج أفكارك أو ببيع منتجك . 

ويوجد قادة الرأي في كافة المجموعات الأولية تقریبا . والبعض منهم 
قادة مجموعات بالفعل ويملكون السلطة بينما البعض الآخر آناس 


فن التعامل مع الزملاء 





مبدعون ولا یتولون مناصب قيادية . وبغض النظر عن کونهم قادة رأي أو 
موثرین في الرأي فحسب» وبغض النظر عن مجال اهتمامهم — فان قادة 
الرأي يملكون_في العادة صفات مشت AS‏ بينهم . ویتمیز قائد الرآي 
الكفء بالصفات التالية : 

# لا یختلف بصورة جوهرية عن زملائه في الواقف أو القیم 

السياسية أو الأخلاقيات أو التجربة الشخصية أو الشهرة الهنية . 
* یکون مطَّلعًا فى العادة بصورة متازة على مواقف الجموعة . 
# يعبر دائماً عن آرائه وعلی الأقل فى مجال نفوذه . 


* یتخذ القرارات ویعبر عنهاء في حين لا یکون الا خرون قد توصلوا 


إلى قرار . 
* یکون عموماً آکثر ذکاء في الهارات الشفهية والاتصال بين الوظفین 
من باقي زملائه . 


وهناك رأي شائع آخر یقول : إن قائد الرأي یکون أكثر ميلاً من 
زملائه لحضور الأنشطة المهنية» والمؤتمرات واللقاءات» ويقرأ الجلات 
المهنية والصحف والجلات والواد المطبوعة ويكتسب العلومات من 
الإذاعة والتلفزيون والمحاضرات أكثر ما يفعله زملاؤه. وباختصار فان 
قائد الرأي يكون له اتصالات مع مصادر المعلومات الخارجية AST‏ ما لدى 
الأعضاء الآخرين في المجموعة . 
هناك موظفون يجب ألا تهملهم عندما يتعلق الأمر بعمل التغييرات 
في المنظمة . وبغض النظر عن تسمية هؤلاء الموظفين» فإن الوعي بهؤلاء 
- الموظفين شيء ضروري للمدير الحكيم» وإذاتم إبعاد هؤلاء الموظفين فمن 
الممكن أن يصبحوا عاملاً من عوامل الفشل . 





ماهي LÍA‏ الزملاء 


* فكر في مشروع أو نشاط لم يتم اعتماده؛ أو إذا اعتمد لم يسانده 
الآخرون. هل وجدت ظاهرة «إفشال المشروع» موجودة؟ ماذا كانت 
النتائج؟ من هو الموظف الذي «تم إهماله» وتركه خارجاً؟ عندما تنظر إلى 
الوراء كيف كان بالإمكان إدخال قادة الرأي لانجاح المشروع . 


# أحيانا تكون الإجابة في موضوع الاتصال هي تقرير المسؤولية على 
فرد بعينه -حتی ولو لم يكن «العمل خاصاً بك» . عند عرض شيء على 
أنه مسؤولية «الجميع» » فمن الحتمل أن ينتهي به الأمر على أنه لیس على 
مسؤولية أحد. اعط وصفاً لمثال في مجموعة عملك لعمل أو Lage‏ يبدو 
أن فيها مشاكل ناتجة عن عدم توضيح المسئوليات بصورة كافية . 





فن التعامل مع الزملاء 


کل شخص وشخص ماء وأي شخص ولا أحد 

هناك قصة عن آربعة آشخاص یدعون : احمیع» وشخص ols ela‏ 
شخص. ولا آحد. وکان هناك عمل هام لا بد من إنجازه. وقد lb‏ من 
الجميع إنجازه. وکان الجميع متأکذا أن شخصا ما سیقوم بأداء ذلك 
العمل . وكان بإمكان أي شخص القيام بذلك العمل . ولكن لا أحد أنجز 
العمل . وقد غضب شخص ما بسبب ذلك ؛ إذ إن ذلك العمل كان عمل 
الجميع. وقداعتقدالجميع أن أي شخص يكن أن يؤدي ذلك 
العمل ولکن لا أحد آدرك أن الجميع قد اعتقد أن بإمكان أي شخص أن 
يقوم به» كما أن لا أحد أدرك أن الجميع لن يقوم به . وانتهی الأمر بأن لام 
الجميع شخصاماء في حين أن لا أحد قد سأل أي شخص القيام بذلك 
العمل . 








مساهي علاقان الزملاء 
تكوين علاقات زملاء العمل 


تتطلب علاقات زملاء العمل الشراكة الفعالة حتى يحدث العطاء 
والأخذ بيسر وسهولة. وتوجد الشراكة في أي محاولة تتطلب الجهد 
والذكاء من أكثر من شخص واحد مثل : الفريق الرياضي» أو الفرقة 
الموسيقية› أو مجموعة تصميم حاسب فائق السرعة . إن الناس يلتفون مع 
بسضهم البعض أيضاً كنوع من السغلب على الضغوط . وكذلك 
مجموعات الدراسة التي يتم تکوینها لساعدة الطلاب على اجتیاز السنة 
الاولی في كلية القانون مثلاً یشکلون رابطة تستمر لفترة طويلة تمتد إلى ما 
بعد التخرج . وكذلك نجد أن LEY‏ الذين يعملون فترة الامتباز معا 
تربطهم رابطة قوية للغاية. في مثل هذه الواقف یتعاون آفراد الجموعة 
لاسباب تعزيزية مشتركة منها : 

۱- إحساسك بالنية الحسنة تجاه الجموعة . 

۲- اعتقادك OL‏ من الصلحة العمل والتعاون مع بعضکم البعض . 
حالات الطوارئ: تکوین روابط قویة 

تنشأ أحياناً «مواقف وأحداث صعبة» في الشركة تجعل من العسیر 
تطویر علاقات قوية بين زملاء العمل . ولکن بعض الظروف قد تتغلب 
على مثل هذه الحواجز في الشركة. وأحد آقوی هذه الأمثلة هو أن 
علاقات زملاء العمل القوية تنشأ بين ضباط تطبيق القانون وأفراد فرق 
الطوارئ والإنقاذ. فالتحقيق في حادث إجرامي» أو إنقاذ ضحايا 
الفيضان أو مكافحة حرائق الغابات » يتطلب التخطيط الکثف وشبكات 
فوية غير رسمية من علاقات الزملاء في العمل . وعلى الرغم من حدوث 


فن التعامل مع الزملاء 





النافسات التی تعیق علاقات زملاء العمل» فان الضرورة العاجلة التي 
یتطلبها موقف مهدد للحياة يمكنها أن تتغلب على هذه العوائق . ومن 
النادر أن نجد مثل هذه الصداقات القوية فى مواقف الحياة اليومية الأقل 


En 





ذات مرة علّق أحد ضباط الدفاع المدني قائلاً: «إذا كنت أستأمن 
ضابطاً آخر أو حتى متطوعاً على حياتي» فان استځمانه على أي شيء آخر 
يعتبر أمرًا بسيطًا . وبمجرد أن أمد جسور الثقة بصورة كاملة» فمن الطبيعي 
آنني آرغب في أن أفعل أي شيء آخر لزملائي› وآن أشاركهم 
العلومات» وأن أجعل حیاتهم آسهل بقدر الامکان . » 

وحيث إن مثل هذه العلاقات الاضطرارية Las‏ بين زملاء العمل 
بصورة طبيعية في الواقف الهددة للحياة والواقف N‏ فانها توفر 
معلومات مفيدة حول كيفية حدوث مثل هذه العلاقات في الظروف 
الطبيعية ؛ ففي الطواری لا نهتم کثیرا بخلفية الآخرين أو شخصیاتهم أو 
آراتهم السياسية أو آوضاعهم الاقتصادية» لکننا ندرك بالبديهة أن «هناك 
عملاً يلزم آداژه» ونقبل نوایا الشخص ال حسنة على ما هي tado‏ إذ إن هذا 
الموظف موجود هناك للمساعدة على آداء العمل» والاستجابة للأزمة 
بسرعة وفعالية بقدر الإمكان. وفي أغلب الأحوال يكوت لدى الزملاء في 
العمل النوايا نفسهاء وهي نوايا ليست مفهومة أو مقبولة تلقائيا. ولكن 
عمل هذه الواقف الاضطرارية آنها تركّز اهتمامنا بكفاءة تامة» وتنبهنا إلى 
أننا «جمیعنا مشترکون في هذا الامر» . 

وبالنسبة للموظفين المدربين على الاستجابة» فان الطوارئ هي 
الوقت المناسب للعمل والاعتماد المتبادل على الآخرين . ويجب على 
السوولین عن الوقف الاعتماد على الموظفين الموجودين؛ إذ لا يمكن 





¿At OLA ماهي‎ 


الاستغناء عن أي موظف . كما يجب استخدام الوقت بصورة متازة. 
ویتعلم ضباط تطبیق القانون وضباط الطواری الاعتماد على بعضهم 
البعض وكأن حياتهم تعتمد على ذلك . وهذا صحیح فان حیاتهم تتوقف 
على اعتمادهم على بعضهم البعض. إن الشبكة هي الهمة في هذا 
السياق؛ فالضابط الذي يعمل بمفرده -حتى لو كان یفعل الشيء 
الصحیح- يمكنه أن يعيق عمل الإنقاذ. فالقدرة الفردية أقل sal‏ 
من العمل المشترك . 

وعندما يواجه أفراد فريق الطواری الخطر أو الأزمة فإنهم ‏ بالغريزة - 
يعملون معا لإكمال coll‏ ويطلبون المساندة من أي شخص موجود أو 
مستعد للمساعدة» و ۱0 


لانجاز العمل . . وفي آدائهم هذا DOS‏ تبقی لا بعد 
الحادث الطاری . . فبعد تحملهم الصعاب مع بعضهم 26 
رابطة تدوم لوقت طویل . 


إن علاقات زملاء العمل التي تسمو على حواجز النظمة والتنافس 
بين الأفرادء حكيااح مكل ای ی . فهي تنشأ GA‏ 
عندما يعمل الناس مع y‏ بعضهم البعض من أجل قضية جيدة . وقد أنشأت 
كل من (جين آدمز) و (جوليا لاثروب) و (فلورنس كيلي) في آوائل 
القرن العشرين الدائرة الداخلية لبيت هيل » وهي منظمة مكرسة للأمور 
النسائية التي كانت سائدة في ذلك الوقت . وبخلاف زميلاتهن الأخريات 
كانت (آدمز) و (لاثروب) و(كيلي) زميلات متكاتفات وکن يخاطبن 
بعضهن البعض ب «أختي العزيزة» . وقامت بينهن وحدة وجدية ترتكزان 
على الاحترام والالتزام Aly‏ 
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ماهي علاقا الزم لاء 





Ji‏ یصعب الحماظ على العلاقات بين زملاء العمل: 

يكن أن تخلق علاقات زملاء العمل الكثير من الضغوط 
والانفعالات حتى في أحسن الأحوال» حيث إن هذه العلاقات تتأثر 
بسلوك وتصرفات الموظفين المرتبطين بهذه العلاقات» وفضلاً عن ذلك 
فإنه لا يكن التكهن بفحوى هذه التفاعلات ولا با يتطلبه العمل منهم : 

ا سس 
الآخرين يعني أن الشركة ليست على ما يرام بصورة أو بأخرى» وكذلك 
إذا كان أحد الموظفين ليس ضمن الفاعلين في الفريق . ولکن هناك WIR‏ 
أكثر منطقية تبرو: لماذا تمثل علاقات العمل الجانبية تحدياً صعباً. وقد حدد 
ليوناردر سايلز سبعة أحوال تجعل علاقات العمل أكثر صعوبة ؛ SY‏ 
الناس يعملون في إدارات أو مجموعات مختلفة» وبالتالي فان لدى كل 
منهم حوافزه وحاجاته الخاصة لانجاز الأمور وهذه الأحوال هي . 
- الاتصالات خارج المجموعة في مقابل الاتصالات داخل المجموعة: 

إن المشاكل الحانبية أو مشاكل علاقات زملاء العمل. هي في الأساس 
مشاكل التكيف من علاقة خارج المجموعة إلى علاقات داخل المجموعة . 

لندرس حالة اثنين يعملان في إدارة واحدة وبينهما علاقة عمل 
وطیدة وهما: : (هنري) و (ثوم)؛ حيث يطلب توم من هنري إمهاله 
أياماً إضافية قليلة لا نجاز التحليل الخاص بالتقرير الذي يريد هنري أن 
يرفعه للإدارة العليا. ومن المرجح أن هنري سيرد قائلاً: «بالتأكيد. 
ولكنني آمل ألا يتأخر أكثر من ذلك» لأن تلك هي الفرصة الأخيرة التي 
أستطيع أن آنجز فيها العمل في الوعد المحدد ۰ وينتهي الموقف بذلك 


m) 
التبادل البسيط التلقائي . إن الشاکل الأخرى لا تحدث في مثل هذه البيئة‎ 
الصافية والآمنة للفريق. وفيما يلي أربعة أحوال توجد في مثل هذه‎ 
: العلاقة الصغيرة للفریق‎ 
القيم المشتركة:‎ 

حيث إن توم وهنري يعملان معا بشكل وثيق» فان توم لن يطلب من 
هنري شيئاً یخرق معاييره المهنية أو قيم الجموعة . فهو يعرف تلك القيم 
ومن المرجح أنه يشاركه إياها . وسيسأل فقط عن التعديلات المتوافقة مع 
العاییر والمقاييس والقيم التي يشتركان فيها . 
الطكرة المسبقة والصورة الراسخة : 

لن يخشى هنري من أن يؤدي تنازله إلى إضعاف دوره مستقبلا» 
وهذا سو ف يشجعه على إعطاء اهتمام خاص بالأعمال الاعتيادية اللازمة 
LEN‏ العمل بكفاءة . 
الاهتمامات المشتركة: 


فن التعامل مع الزملاء 








إن هنري لن يقلق حول ما إذا كان طلب توم هو مجرد ترتيب لتأخير 
إنجاز العمل (مثلاً لأن التقرير سوف يضر بمصلحته) ولكسب بعض المزايا 
الاستراتيجية لإصابة قسم هنري بالضرر. إنهما دائمًا یتشارکان في 
الأهداف الاستراتيجية ولا یتنافسان. 
التضاهم بين الوظفین: 

إن توم لن يستخدم التکلف أو الأساليب التي تخضب هنري . وقد 
تعلما أصول وآداب التعامل بينهما وذلك لتقليل التوتر لكل منهما . إن 
مثل هذه التبادلات قد حسنت مهارات الأخذ والعطاء لديهما. 


ماهي علاقات‌الزملاء 





بعد تجارب Ub gb‏ من التعامل في الأخذ والعطاء اللّذين يتيحان 
لکلیهما التوافق والعمل معا فانه قد أصبح بمقدور هنري وتوم أن يعملا 
حتى وان اختلفاء وبدون إحداث توتر. ولکن معظم علاقات زملاء 
العمل لا تتمتع fre‏ هذا التفاعل التکرر» والذي یتضمن القیم المشتركة 
والاهتمامات والتفاهم المشترك . علاوة على ذلك فان معظم علاقات 
العمل بين آفراد الجموعة Les‏ عنها متطلبات تشتمل على النافسة وذلك 
لأنه لیس هناك العدید من الأهداف المشتركة . 

وقد نجد أن هناك بعض علاقات الفریق البسيطة والتلقائية مثل العلاقة 
بين هنري وتوم» ولکن طبيعة العمل نفسها تعیق BLA‏ مثل هذه 
العلاقات . 
-Y‏ عدم انتظام الاتصال: 

ULL‏ كان الوظفون متفاعلین فیما بينهم بانتظام عند أي مستوی في 
الشركة» فانهم سوف یطورون في العادة طرقاً للقيام بأعمالهم . وباستثناء 
النزاعات الشخصية التی تحدث بين الحين والآخر فان آفراد الشركة 
یتعلمون تبني الصیغ الروتينية الريحة AU‏ والعطاء» ولتبادل الأفكار 
والساعدة أثناء عملهم معا . ویصل الاتقان الریح لهذا التعاون ذروته في 
آماکن مثل غرفة الجراحة في الستشفی أو في ميدان الرياضة . وفي مثل 
هذه الأماكن IG‏ لا ينطق of BY‏ جملة واحدة و رغم ذلك یکون التعاون 
y Los‏ وموجوداًء فنظرة واحدة أو كلمة أو غمزة تقوم بتوصیل کل ما يريد 
الشخص أن يقوله لتعدیل سلوك باقي الجموعة طبقاً للسلوك الطلوب . 
آما في الحالة التي یتواصل فیها الناس بشکل غير منتظم» فیجب عليهم أن 
یقوموا بالشرح والتفسیر» ویکون في الغالب تفسيراً مطولاً وبتفاصیل غير 
مريحة . ویکن أن نقول «إن الکلمات هي للاغراب وأما لغة الجسم فهي 
للز ملاء» . 


فن التعامل مع الزملاء 





Y‏ - التناسق بين الأعمال الروتينية والآهد اف العرعية: 

ليست هناك خاصية غير متوقعة حول هذه الاتصالات داخل 
الجموعة فقط » ولكنها تمثل Call‏ تهدیدا في معظم الحالات . وعندما يعبر 
«العمل» الحواجز بين الإدارات» فإن الاختلافات الحتمية في القيم سوف 
تؤثر على ZL‏ إنجحازه وكيفية ووقت إنجازه. ولنأخذ مثلاً على ذلك : 

إحدى العيادات التي ترسل المرضى إلى مختبر تحاليل مرکزي» 
وتسعی لترتيب عملها بشكل روتيني؛ على الرغم من أن بعض 
الاختبارات يمكن آداژها بشكل أفضل في مجموعات» ومع تعديل 
العدات طبقًا للمكان في كل مجموعة أو أوقات معينة في اليوم. من 
السهل أن نفهم وجود مجموعة من المشكلات مثل انسياب المرضى من 
العيادة إلى مكان التحليل واختلافات بين زملاء المهنة في حل هذه 
المشكلات . 

إن الخلافات التقليدية بين أفراد التطوير وأفراد التصنيع خلافات 
عديدة. فمهندسو التطوير يعون المشروع الجديد بالمفاهيم المتوافقة مع 
معاييرهم المهنية التي من الحتمل أن تشتمل على إنجازات فنية هامة وآمور 
فنية معقدة جديرة بابتكار منتج رئيس . ولكن من الناحية الأخرى نجد أن 
مديري التصنيع حساسون تجاه ترجمة المفاهيم المعقدة إلى إنتاج منخفض 
التكاليف وروتيني ويمكن التحکم في جودته . ومن الطبيعي أن تكون 
هناك بعض الاتهامات أو انقطاع الاتصال. إذإن کل إدارة تشك في 
استعداد الإدارة الأخرى في التعاون . 
2- عدم الاستقرارفي الشرکه: 

لا يقدر العدید منا أن الشاکل الصغيرة في الشرکات يمكنها أن تسبب 
اضطرابات كبيرة . ولیس من الصعوبة فهم السبب في ذلك» ففي العدید 


من الرات یضطرب استقرار الشركة بسبب العلاقات الداخلية الکثيرة التي 
یستوجبها الاعتماد الفني فالعدید من مهام الوظفین والناس تعتمد 
بشکل مباشر على أداء الهام الأخری . فعندما تکون الأمور على الورق 
يبدو أنه ليس هناك حاجة لأي اتصال . وبالطبع ليس هناك حاجة 
للاتصال طالما كان كل شيء يعمل على ما يرام. ولكن في اللحظة التي 
يحدث فيها أي شيء غير مخطط ويتطلب التنسيق والمساعدة يضطرب 
الاستقرار. 
0- الاتصالات المتكررة مطلوبة: 

تتطلب معظم المشاريع التحليل والنقاش والتوقف والبدی لأن 
المشاكل الصعبة Y‏ يتم حلها بسهولة . ويمكن مقارنة التطلع لإيجاد الحلول 
بالبحث عن الذهب في نهر جار» فبعد بذل جهد مضن» يكننا أخيرا أن 
نری Et‏ لامعا في قاع الجدول فنتتزعه لنتفحصه عن قرّب . فإذا بنا نجده 
«الصخرة الخطأ». إن عملية البحث والغربلة والتمحيص والعثور على 
«الصخرة الخطأ» تحدث في كثير من الأحيان في البحث عن الذهب وفي 
العمل في المشاريع المتسمة بالتحدي والمهام الصعبة في الشركات . إن 
الاتصالات المستمرة مع الآخرين الذين يملكون المعلومات الضرورية 
الهامة -ولكن لديهم أولوياتهم الخاصة بهم- قد تكون اتصالات مطلوبة؛ 
لأنه من الصعب التمييز بين الذهب الحقيقي والصخرة Mid‏ 
بالفحص المتمعن . وللأسف فإن البعض يرى أن مثل هذه الاتصالات 
التکررة مضيعة للوقت» ولا یفکر في الأمور بصورة كافية منذ البداية 
وأثناء العمل . وفي الحقيقة هذه الاتصالات المتكررة بين أعضاء الفريق 
هي جزء من عملية الاکتشاف. وتتطلب الوقت والصبر والساندة 
المشتركة» fat‏ هذه العلاقات الداخلية تعمل بسلاسة حتى يصبح 
بالإمكان استخدام العلومات الصحيحة في عملية الغربلة والتمحیص . 





ماهي علاقا نت الزملاء 
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إن كل عملية تنازل في إحدى الإدارات تخلق مواضیع ومشاکل 
للإدارات الأخرى . فالموظفون يجب أن يعودوا مرات ومرات للأفراد 
الذين یتحکمون في الوصول للمعلومات أو في فسحها. إن كل عمل 
تقريباً يتطلب مجهودا إضافيًا لكل الموظفين من ذوي RI‏ والمزيد من 
البحث عن المعلومات» والمزيد من إعادة التخطيط وإعادة الجدولة. ومع 
كل دائرة كاملة من الاتصالات هناك تنازلات جديدة ومعها المزيد من 
المشاكل التي يجب حلها. 
1- الغموض الكثير 

في بعض الحالات يتولد الشك حول من الذي يطلب ؟ وماذا يطلب؟ 
وإن هذا لیس بصحيح في حالة العديد من علاقات زملاء العمل الأفقية 
التی نتحدث عنها . ۱ 

مثال: تحديد الأمور 


اتصلت إدارة المواد البلاستيكية بقسم البحوث والتطوير 
لمساعدتهم في تصميم منتج جديد. وقد قررت الإدارة العليا في 
مكان ما وفي وقت ما »أنه يجب على قسم البحوث والتطوير 
مساعدة إدارة المواد البلاستيكية في جهودها لإنتاج منتجات 
اقتصادية. ولكن لم تحدد الإدارة العليا كمية المساعدة sly‏ (سعر» 
وماهي أفضلية الوقت . وبنفس القدر كانت إدارة المواد البلاستيكية 


ستساعد قسم البحوث مساعدة جمة ؛ إذا حددت المشكلة ضمن 
حدود ضيقة» وطلبت إجابة فنية عالية تشمل lo o‏ من خدمة 
الاختیار» أو إذا طلبت استشارة مهنية ذات مستوى عال حول 
مشكلة أكثر عمومية . إن قسم البحوث والتطوير يريد مشاكل عامة 
تتسم بالتحدي» ولكن من المرجح أن إدارة الواد البلاستيكية ترغب 
في عمل ذي فوائد محددة . 








ماهي علاقا الزملاء 


وتزداد الشاکل صعوبة وتعقيدا لسببين: أولهما: عدم تحديد 
الحاجات وثانيهما: أن مستقبل أحد المديرين أو الإدارات التي يتم 
مناقشتها یکمن في هذه السألة. وبكلمات أخرى فإن إدارة المواد 
البلاستيكية وقسم البحوث والتطوير يهتمان أكثر من مجرد تمييز طلب 
محدد للمساعدة. إن تفسير الطلب قد يؤثر على علاقة قسم البحوث 
والتطوير مع العديد من الأقسام في الإدارات الأخرى كذلك . وليس من 
الصعب التنبؤ بقلق قسم البحوث والتطوير حيال تحويله إلى نشاط منفعي 
خالص» يقوم بالاستجابة لحاجات الإدارات الأخرى وغير قادر على 
تشكيل معاییر ومفاهيم مهنية عريضة لنفسه . 

وحيث إنه يتوجب وضع أسعار على الخدمات والنتجات üb‏ للصيغ 
الإدارية والاقتصادية المختلفة» فسيكون هناك بعض الغموض في الأرقام 
التي تود الجهات المختلفة أن تستغلها . فالإدارة المالية تريد أسعارا تقلل 
فترة الاسترداد للاستثمار الجديد» بينما ترغب الإدارة الهندسية في وضع 
سعر عال لتبرير تکالیف التطوير غير المتوقعة» في حين أن إدارة التسويق 
المطلعة على المنافسة تقترح Lass Gas‏ 
النقاش والإفتاع: 


وبسبب غموض طلب إدارة المواد البلاستيكية وغموض مهمة قسم 
البحوث والتطویر» فان الموظفين في كلتا الإدارتين سوف يتعلمون أن 
عليهم أن يكرسوا وقتا FS‏ لعلاقات الزمالة في العمل . وهذه العلاقات 
ليست علاقات كثيرة ومتداخلة فقط » ولكن يبدو أنها تتطلب الترويج لها 
والإقناع والتأثير » وهي تختلف بصورة واضحة عن أوامر الأخذ والعطاء 
البسيطة . 


e 





فن التعامل مع الزملاء 


۷- تدفق مستمرمن الٌدوارا لجديدة 
تقوم الشرکات النظمات باستمرار بإدخال متطلبات وظيفية جديدة - 
مثل : احتصاصي للتعامل مع حركة العملاء التنامیین» وذلك بدون الأخذ 
في الاعتبار آثار ذلك على وظائف الآخرين . 
ادرس حالة (آن سميث) التي تم تعيينها كاختصاصية للمستهلكين! 
لقد قيل لها بأنك مسؤولة عن مساعدة الشركة في تفسير معرفة الستهلك 
وشكواه وحساسيته التنامية» والاستجابة لكل ذلك . 
# هل عليها أن تبدأ بتقييم ونقد ما تفعله الإدارات والمديرون؟ 
# هل يمكنها أن توقف الإنتاج إذا عرفت أن هناك مواضيع متعلقة 
بوجود مخاطر محتملة للسلامة والمسؤولية في إحدى منتجات 
الشركة؟ 
# مع من تتعاون؟ وبأي كيفية؟ 
* كيف توصل المعلومات والنقد والمساعدة إلى أيدي المديرين 
التنفيذيين؟ 
إن مثل هذه القضايا وغيرها تنتج عن التغيرات المستمرة في أفراد 
النظمة. 
قثل علاقات زملاء العمل حدیا Tr‏ لأنها تملك مجموعة من 
السمات التي يكن اختصارها كالتالي : 
# تتضمن علاقات داخل الجموعة . 
# هي علاقات غير منتظمة . 


# هي علاقات تتداخل مع الأمور الروتينية . 





ماهيعلاقا تالزملاء 
* عدد الاتصالات كبير للغاية . 
* تتضاعف كميتها نسبة إلى الأحوال غير المستقرة والحاجة إلى 
التنازلات والتكرار. 
# تكون العلاقات المطلوبة غير واضحة في الغالب. 
# تستمر الإدارة في إضافة اختصاصيين جدد . 
تمرين ذاتي: 
خذ دقاتق قليلة لتحلیل علاقاتك مع زملاء العمل . 
# هل تسیر الأمور بشكل جيد؟ ما هى المشاكل؟ كيف يمكنك أن تغير 
ما تفعله للتعامل مع هذه الأحوال السبعة الملازمة لأي علاقات بين زملاء 
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تطویر علاقات إيجابية بين زملاء العمل 


البادی الإرشادية 

یتعرض کل فرد فى الشركة آحیانا إلى العاملة القاسية» ولکن إذا 
منعتك هذه العاملةالقاسية من تحقیق آهدافك والشعور بالرضا الناجم عن 
العمل اليومي» فان ذلك یجعل المشكلة مضاعفة . وعليك ألا تسمح لعدم 
توافر الثقة أحيانًا أو التوقعات غير الحققة-علی الرغم من صعوبتهما - أن 
تحرمك من الطاقة التي تحتاجها لتحقیق آهدافك ومن تحقیق الرضا الذي 
تحس به نتيجة إنجاز العمل بصورة متازة . 

وعندما تسوء الأمور فان المسألة لا تتعلق فقط بخرق «حقوقك " . 
فإذا كنت منتميًا إلى شركة ماء فان عليك بعض السوولیات . وأحد آهم 
هذه المسؤوليات هي مسؤوليتك في القيام بواجباتك وتحسين بيئة العمل 
من حولك والتعاون مع زملائك . ولكن عندما تبقى معهم جسدیا فقط 
بینما تكون منفصلاً عنهم عاطفیا »فإنك تحتجز من الوارد مايمكن أن 
يستخدمه شخص آخر بشكل أفضل . 

وعندما تزداد الشركات تعقیدا وتصبح تقنياتها أكثر تطورا وبيئاتها 
أكثر اضطرابًاء فان الحاجة تزداد إلى علاقات فعالة ذات كفاءة بين زملاء 
العمل . وللوفاء بتلك الحاجة فإن الشركات قد تقوم بتشكيل فرق لأداء 
الهام لاستخدامها عندما تظهر مشاكل جديدة» أو تنشأفرص جديدة 
تتطلب موارد الوظفین فى العدید من الادارات أو الاختصاصيين أو 
الوظائف . ویکن استخدام الأدو ار والوحدات التنسيقية استخدامًا شاملا 
أي : الوظفین الذین یکون غرضهم الأساس مساعدة زملاتهم كي یعملوا 
سويا بشکل فعال وتوحید مجهوداتهم . 





Gs)‏ فن التعامل مع الزملاء 
نمرين: مراجعة الوقف 

نعم لا 
۱- أنا لست حاضرا عاطفیا في العمل ]|[ ] 
۲ - لم أعد أعمل أو أسهم في العمل بحماس E‏ م 
۳ - آعمل مع شخص منعزل عاطفیا ESE‏ 


LIL lJ آشعر أن معلوماتي في العمل غير مستوفاة‎ - ٤ 
ليس لدي أي دوافع » ولا آهتم مطلقا با‎ ol ه - أشعر‎ 
يعدت لالا‎ 
إذا أجبت بنعم حتى على سؤال واحد فقط من هذه الأسئلة» فإن‎ 
الجزء التالى سيكون مفيدًا لك بشكل خاص لاعادة مراجعة مواقفك في‎ 
. العمل‎ 





تطویر علاقات إيجابية بين زملاء العمل 


دراسة حاله : إيلين 


(إيلين) هي مديرة للإنتاج ومسوولة عن طرح منتجات صابون 
جديدة. وهي تعمل مع عدة إدارات تشمل إدارة بحوث التسويق» 
ومختبر التطویر» والإنتاج» والمبيعات. وعند تصميم منتج جديد فان 
إدارة بحوث التسويق تقوم باختبار ردود فعل المستهلك . ويريد هانك - 
وهو مدير إدارة بحوث التسويق- إجراء الاختبار الميداني الاعتيادي 
للمنتج الجديد في مديتتين تم اختيارهما مسبقًا. وتعارض إيلين هذه 
الخطوة إذ إنها ستؤخر تاريخ طرح النتج والمحدد له يوم ١‏ سبتمبر . وإذا 
استطاعت إيلين أن تحافظ على ذلك التاریخ» فقد وعدتها إدارة المبيعات 
بالتعاقد مع سلسلة متاجر ضخمة أوشك عقدهم مع شركة صابون أخرى 
أن ينتهي . ومن جانب آخر نجد أن إدارة التصنيع تقاوم إنجاز هذه الطلبية 
الكبيرة بحلول يوم ۱ سبتمبر» OY‏ طرح المنتج الجديد يجب أن يتناسق 
بدقة شديدة مع جدولهم الخاص بالنتجات الأخرى التي تنتجها منشآت 
التصنيع . 


ما التحدیات الرئيسة التي تواجه إيلين ؟ 


تعليق المؤلف 
يتعلق عمل إيلين العقد بالتفاوض مع إدارة بحوث التسويق وإدارة 
التصنیع» وهذا يعني تقييم أهمية معايبرهم الفنية» وتحديد الظروف التي 


يكن تعدیلها واتخاذ قرار بشأن ما هو الأفضل بصورة عامة لطرح النتج 
احدید . ویترکز دورها في موازنة الاعتراضات الشروعة لإدارتي التصنیع 
والبیعات مع متطلباتها» وذلك كي تتمکن من طرح التنج الجديد . 
الهباکل المصموفكة 

تنتقل العدید من الشركات إلى الهیاکل الصفوفة التي تدل على 
مسوولیات التنسيق العمودية والجانبية. ۱ 
الهياكل المصفوفة الثابتة 

ويشمل الهيكل الصفوف الثابت مجموعتين من المديرين» يتمتعون 
بسلطات si sun‏ واهتمامات متعارضة إلى حد ماء ويفترض أن 
يتغلبوا على خلافاتهم . ومديرو الأنظمة هم التنفيذيون السژولون عن 
المحلات أو التنفيذيون على المستوى الإقليمي المسؤولون عن تشغيل 
المحلات ذات الإدارات المتنوعة التي تستجیب لأذواق المستهلكين من 
التجمعات والناطق المعينة . وهؤلاء يعتمدون في عملهم على المديرين 
التنفيذيين وهم مديرو الأقسام التجارية الذين يميزون ويحددون ويشترون 
الفئات الرئيسة من السلع التي ستوضع في المحلات التجارية مثل : 
الأثاث أو الكفرات أو الملابس النسائية . وهاتان المجموعتان من المديرين 
لهما مسؤوليات أداء منفصلة» ومسؤولون أمام جهات مختلفة» ويرون 
العالم من مناظير مختلفة» حيث ترى المجموعة الأولى من المديرين العالم 
من منظور محل تجاري في مكان معين أو في منطقة جغرافية معينة» بينما 
ترى المجموعة الثانية من المديرين العالم من منظور السوق الكلي . 
الهياكل الصفوفة المتغيرة 

وهذه الهياكل تعتمد على الموظفين من الإدارات التنفيذية. وييكن 


فن التعامل مع الزملاء 





للقاءات الرسمية وغیر الرسمية أن توفر الفرص الأساسية للحوار 
والقرارات» ولکنها قد تأخذ زمثا کبیرا من وقت المدير أو الوظف . وتوفر 
مجموعات الهام مصدرا للتکامل فیما یتعلق بمشكلة محددة ولکنها قد 
تحول الاهتمام عن الأمور التشغيلية الستمرة . إن آدوار الارتباط أو 
مجموعات الارتباط قد تغطي مواقع أو آقساما مختلفة بفعالية» ولکنها 
تعتمد بقوة على مهارات ومصداقية آولئك الذین یقومون بالنشاطات التي 
تتعدی حدود الادارات المختلفة . 

هناك ثلاثة أسئلة على الأقل تتردد بصورة مستمرة للناس في 
مجهوداتهم لتطویر علاقات إيجابية بين الزملاء في العمل : 

١‏ - ما الذي بحدث فعلاً في هذه العلاقة؟ 





تطوير علاقات إيجابية بين زملاء العمل 


۲ -لماذا یتصرف الاآخرون بالطريقة التي يتصرفون بها؟ 

Y‏ - ما الذي يمكنني أن آفعله حیال ذلك؟ 

فيما يلي بعض القترحات لتوجیه العناية والاهتمام بهذه الواضیع 

تأكيد الأهداف المشتركة والتأثير التبادل في العلاقات: 

* من المرجح أن هناك أهدافًا مشتركة حتى في العلاقات الصعبة» 
فكلا الطرفين يرغب في أن يصبح مدير as‏ وليس من المرجح 
أن يستفيد أي منهما من النزاع إلى النهاية . إن كل طرف يحتاج 
أحيانًا إلى الساعدة أو التعاون من الطرف الآخرء E‏ 

ويستفيد من تلك الساعدة. 





الاتصال بشکل مفتوح واختبار الافتراضات والاعتقادات بشکل علني: 

يجب الاصرار على أن تکون أميئًا على اختبار الافتراضات حتی في 
أصعب المواقف . مثلاً: إذا كان لدى «آن» شك في أن «سوزان» قد As‏ 
فى إطلاق إشاعة عنهاء فيمكنها أن تبدأ معها محادثة في وقت مناسب 
بحوار کالتالی : 

«سوزان»» هناك شخص أطلق إشاعة عنی . ما الذي تعرفینه عن هذه 
القصة وکیف بدأت؟ . 

إن هذا الأسلوب الباشر قد يبدو مروعًا وخطيرا بالنسبة لبعض 
المديرين» ولكن هناك القليل الذي يكن أن تخسره «آن» والكثير الذي 
مکو آن تکسبه. وحتى لو لم تتمكن من جعل سوزان تقول الصدق» 
فانها تجعلها تعرف بأنها تشك في لعبتها ولیست خائفة من مواجهتها . 
» الجمع بين التأييد والاستفسار 


فن التعامل مع الزملاء 





يتم التعبير عن التأييد بإفادات توضح ما يعتقده الفرد أو ما يعرفه أو 
يريده أو يحس به» بينما يشمل الاستفسار التصرف بهدف معرفة ما 
يعتقده الآخرون أو ما یعرفونه أو يريدونه أو يحسون به. ويبين الرسم 
آدناه نموذجا للعلاقة بين التأييد والاستفسار . 








تطویر علاقات إيجابية بين زملاء العمل 


في الوقف السابق كان بإمكان «آن» أن تبدأ بعقد اجتماع مع سوزان 
لناقشة الوقف . Sy‏ تجمع بين التأیید والاستفسار LY‏ لها أن تخبر 
سوزان با تعتقده وحس به» بینما تختبر في الوقت نفسه افتراضاتها 
وتحاول أن تعلم من سوزان . إن هذه ليست وصفة سهلة؛ إذ إن من 
الصعب مارستها. كما أن مثل هذا الأسلوب الفتوح يحمل الخاطر» 
فمن الصعب أن تکون فعالاً عندما تکون متناقضا أو غير مرتاح أو خائقا . 
حاول أن تکون y‏ بصورة معقولة بأنك تستطیع التعامل بنجاح مع 
استجابات الآخرين . من الرجح أن تکون آن مرتاحة في مواجهتها 
لسوزان» فقط ]13 كانت تعتقد أن مهاراتها تسمح لها بالتعامل بنجاح مع 
التحدیات بين الأشخاص . ولکن من ناحية ثانية إذا آخبرت نفسها بأنها لا 
تستطیع التعامل بصورة جيدة مع الأشخاص كثيري الطالب أو الغاضبين 
أو كثيري النقد أو الاستغلالیین فمن الرجح آنها لن تستطیع النجاح . 

إن بناء علاقات تعاون طويلة الأجل بين زملاء العمل هو تحد مستمر 
او ی مت و ی 
الوظفون جهدا کبیرا للعمل مع بعضهم البعض فیما یخص الأحوال 
الختلفة في الشر ds‏ وبين الوظفین في علاقاتهم الانسانية العادية . في 
الکثیر من الواقف نحتاج أن نعمل أكثر من مجرد الحاولة» لابد أن نجتهد 
ونتابع وغضي قدما في سبیل خلق بيئة عمل إيجابية تضمن تحقیق مصالح 
العمل ومصالنا الشروعة . 





فن التعامل مع الزم لاء 
نمرین: تقييم علاقات مکان العمل 
آکمل التقييم التالي . 


١‏ - إنني أحس بالحاجة للتنافس مع زملائي 

٠١ 4 A VV 1 oOo ۶ ۳ ۲ 1| 
متوسط عالی‎ BEE 

۲ — هناك ضغط من الرساء للمنافسة Yu‏ عن التعاون 


yo q A ۷ NO £ ۳ ۲ 1 


منخفض متوسط عالي 
Y‏ - أشعر بعدم الارتياح عند التحدث مع الآخرين مباشرة عن أحد 
الاهتمامات. 


۱۰ 4 A ۷ NO £ ۳ ۲ 1 


| متوسط عالي‎ ate, 
إن مهاراتي ليست كافية لكي تتيح لي التعامل بنجاح مع التحدیات‎ - 5 


\ ٩ ۸ ۷ N ۵ €& ۳ ۲ 1 


منخفضر متوسط عالی 


تطویر علاقات إيجابية بين زملاء العمل 





o‏ إن الموظفين الذين آعمل معهم غير مدرکین Ob‏ هناك حواجز تعیق 
الضی قدما . 
٠١ 4 A NO res‏ 


منخفض متوسط عالي 
في الحالة المثالية يجب أن تکون في الدی بين المنخفض إلى التوسط . 
إن وجود إجابة أعلى من ۵ تشير إلى أنه ينبغي القيام بعمل لتعزيز الاتصال 
والمواقف داخل مكان العمل . وإحدى الطرق التي يمكن بها فهم هذا 
الدمج هي مفاهیم «الشهرة» و «السمعة». 


فن اللعامل مع الزملاء 








بناء علاقات أفضل بين الزملاء 

کتب [براهام ماسلو والکثیرون غیره عن وجود بعض الحاجات 
AN‏ نها وهناك حاجتان تعتبران من آهم الحاجات 
تأثيرا في علاقات العمل هما: الحاجة إلى النجاح» والحاجة إلى القبول 
من قبل الآخرين. وتنشأ مشكلة رئيسة في علاقات الزملاء لأن هاتين 
الحاجتين تتعارضان مع بعضهما البعض . ومن الصعوبة بمكان أن تعمل 
عملاً جيدا مع الناس عندما تکون منافسًا لهم في الوقت نفسه من أجل 
الحصول على المال أو الترقية أو التقدير » وهذه الثلاثة من الأمور التي 
يعمل معظمنا من أجلها معظم الوقت . علاوة على ذلك فإننا نعرف أن 
النافسة تجعل الزملاء يقرطون في انتقاد بعضهم البعض» وهي صفة لا 
تعزز القبول. إن مقولة: «سوف أساعد زملائي في العمل كي.يؤدوا 
عملهم بشكل أفضل» لا تتوافق مع مقولة «إنني أحتاج لأن أفعل أفضل 
من زملائي في العمل» فالهدف الأخير ييل إلى محاولة الانتصار عليهم» 
وبالتالي فإن العلاقات التعاونية تزول. 

وبا آننا نعرف أن المنافسة بين الزملاء يمكنها أن تعيق عملنا بالفعل 
وكذلك تتداخل مع حاجتنا لكي يقبلنا الآخرون» فمن الواضح أنه ليس 
من مصلحتنا الاستمرار في التنافس مع زملائنا في العمل . ولكن في 
الوقت نفسه إذا لم نتنافس فكيف لنا أن نحصل على التقدير الذي 
نستحقه؟ يتوجب على الزملاء أن يتعلموا كيف يوحدون هاتين الحاجتين 
- الحاجة إلى النجاح» والحاجة إلى القبول من قبل الآخرين- بصورة 
تقودنا إلى التصرف الناجح لكل الأفراد المشتركين . 





تطویر علاقات إيجابية بين زملاء العمل 
الشهرة 

LIS‏ مدركون للشهرة: هي تلك الجائزة التي یتنافس علیها التنافسون 
في الشركة » لكي يوضحوا أنهم عملوا شيئًا Colt‏ ويحصلوا بالتالي على 
التقدير هن الشركة عند تدير الشهرة بحکمة نراها تسهم في خلق 
صورة إيجابية على المدى الطويل وتجلب فائدة AAS‏ إن معظم الموظفين 
وكل الزملاء تقريبًا يتنافسون من أجل الحصول على الشهرة بدرجة ما 
كوسيلة للصعود إلى أعلى الشركة . 


عدائية؟ 


هناك أسلوب آخر لشق طريق النجاح في الشركة» خاصة فيما Gly‏ 
بالعلاقات مع الزملاء» وهو بناء سمعة طيبة. والسمعة أكثر ثباتا من 
الشهرة» ويتم اكتسابها تدريجيا. وعندما يكتسب أحد الموظفين سمعة 
طيبة بأنه محل ثقة» وماهر في أداء عمله» وقادر على تحقيق الأهداف من 





خلال إجادة العمل الجماعي . فعادة ما يعبر الاشخاص عن تقدیرهم 
للسمعة الطيبة لهذا الوظف Ob‏ یستشیروه. ویطلبوا مشارکته في 
الاجتماعات الهامة» ویثقوا في أنه بحافظ على العلومات السریة 
ویشکرونه على دوره الذي یلعبه من خلف الاضواء . 

والوظفون الذین يؤدون آعمالهم بکفاءة من خلال زملائهم» يميلون 
إلى التركيز على بناء سمعة طيبة على الدی الطویل» بدلا من اکتساب 
الشهرة على gull‏ القصیر . ویساعد هؤلاء الوظفون زملاء‌هم الذین 
یرغبون في اکتساب الشهرة؛ فینسبون فضل العمل إليهم» ویترکون لهم 
فرصة التکریم» ویساعدونهم على التمیز في الشركة؛ وبالتالي إشباع 
حاجتهم إلى التكريم . والأهم من ذلك» يودي قیامهم بذلك الدور إلى 
دعم سمعتهم الطيبة» ودعم مستقبلهم الوظيفي. وتلقیهم التقدیر» 
وزيادة جاحهم . 


آنا آعتقد أن سمعتی الشخصية Wine‏ 


فن التعامل مع الزم لاء 


هاه هاه و و و و هه مه ام وهاه هاه و و وهاه ...0 وام واه ها و ها .أو و اه وه وه م6 هم هد ها مد هم م ٠.‏ و ... 


ههه هه هه هد ها و .د و و و و و و و هاه وهاه واه واوا و اه واوا و ...0 وهاه همه و ا ماهد هد مد همد هد هم د مد ... 


و و و و اه و و و و و اه و و و و مه مه و و و و و و مه و و Tr‏ و مه و و وه ها ها .ا .د .د هد .د .د م د م ماد عد 60 ٠‏ 


... و‎ Be و و هه ها‎ E اه و و و و اه هم و مه و و و و تقد و و و ها مه و و هن هذ ها و و و هد و‎ o... 


و ام و مه و و و مه ها و و o...‏ و و و و و و و و و و ها ها و و و و ها . و و EVE‏ ها و هذ ها wU em E‏ 


و و و و و و و مه و مه و و و و و ام و و و مه مه و و و و و و و و .0 و و ها [nr‏ و ها و -.—.... 





تطویر علاقات إيجابية بين زملاء العمل 





وضع احتیاجات الآخرين في الاعتبار : 

هناك طريقة آخری لبناء علاقة صحيحة مع زملاء العمل» وهي 
إدراك أنهم ليسوا كيانات ثابتة يجب التعامل معهم على أساس cen‏ 
ولكن يجب معاملتهم كأناس عاديين یتلکون أحاسيس وآفکارا عادية 
وطرقا مختلفة للاستجابة لبيئتهم . ومن المهم ألا ننسى في تعاملنا مع 
هؤلاء الموظفين كل يوم أن ما نزرعه نحصده. إننا نظن Las‏ أن العلاقات 
«السيئة» مع الزملاء شيء طبيعي . ولكننا بالطبع لا نستطيع أن نحعل 
زملاءنا في العمل يختفون ببساطت لذلك نبدأ في التخطيط لإيجاد طريقة 
لتتجنبهم ونتفوق عليهم أو نتحملهم بأخطائهم . ولكن SE‏ تغيير نوعية 
علا قاتنامع الزملاء من del‏ يسوده الخصام والعداوة إلى تعاون حقيقي» 
وذلك عن طريق بناء العوامل الإيجابية وتطويرها بين الموظفين وجعلها 
جزءا من تعاملاتنا اليومية وهذا ما يجعل علاقات العمل بين الناس أكثر 
قربًا. 

وأحد هذه العوامل الإيجابية الهامة هو التعاطف ؛ حيث يعتقد معظم 
الموظفين أن التعاطف هو القدرة على أن تشعر با يشعر به موظف آخرء 
وآن تختبر العمل من خلال عيون موظفين آخرین . ولكن فيما يتعلق 
بعلاقات الزملاء فان هذا المصطلح يأخذ معنى ذاتيًا آکثر» حيث تكون 
لدينا المرونة العقلية التي تمكننا من التفكير في آراء الآخرين عن طيب 
خاطر بینما نرجی حكمنا إلى وقت لاحق . وعند الاشتراك في مناقشة أو 
مشروع فان هذا التعاطف الذاتي يساعدنا على أن نرى وجهات نظر 
زملائنا في العمل . ويمكننا أن نحقق التسويات والحلول الوسط وأن 
نصمم حلولاً جديدة تشتمل على اعتبارات التعاون مع زملائناء وتجعلهم 
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یتحرکون فى الاتجاه نفسه الذي نمضي فيه . 

إن التعاطف يجعلنا نجد آرضا مشتركة مع زملائنا في العمل . 

وفي الجزء التالي سوف ندرس الطرق المحددة لتحقيق هذه الأرضية 
المشتركة عن طريق بناء أسلوب الشبكة والاستشارة في مقر العمل . 
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تطويرأرضية مشتركة 

يتم إنجاز العمل في الشركات عن طريق تحديد الشاکل وحلهاء ولکن 
للاسف فان معظم المشاكل لا تأتي معبأة في علب عليها بطاقات تعريف 
کماهو الحال مع السلع المعلبة في البقالات. فقط عندما يمي آحد 
الأشخاص Gb ys‏ ما على أنه مشكلة» يصبح ذلك الوقف مركرًا للانتباه أو 
هدقًا للموارد. وعلى الرغم من أن بعض المشاكل تكون واضحة. إلا أن 
أغلبها ليس كذلك . 

# كيف تتم ملاحظة المشاكل والانتباه لها في مكان عملك؟ 

في الغالب يكون لك أو لأحد الزملاء خلفية معينة أو تخصص محدد 
(مثل الهندسة أو الحسابات أو الموارد البشرية) وسترى أنت أو ذلك الزميل 
فرصة لتحسين انسياب العمل أو تقليل الأخطاء إلى أدنى حد. أو اضافة 
نوع من القيمة إلى إحدى العملیات . ولكن قد لا يملك الاختصاصي 
طريقة للوصول إلى متخذي القرارات والمسؤولين عن العملية» أو قد لا 
يعرف كيف يؤثر على أولئك الناس . في مثل هذه المواقف ليس من المفيد 
فقط حث الاختصاصي على أخذ المزيد من زمام المبادرات» فبدون شبكة 
من الموارد وبعض الهارات والمعرفة الفنية فى الاستشارات عبر الحواجز 
الداخلية للشركة لن یحدث الکتیر . ۱ 
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الشبكة 

الشبكة الشخصية هي مجموعة من الناس داخل وخارج مجموعة 
العمل الذين يعملون جميعا بالتوافق والملاءمة . وهم يشتركون سويا في 
نفس القيم والأهداف والتطلعات . كما أن المساندة التي يمنحها كل منهم 
للآخر مساندة قيمة . 
هنا بعض الطرق التي يمكن أن تبني بها مثل هذه الشبكة وتستفيد 
منها : 

# العمل في مشاريع واضحة ومع موظفين واضحين تام الوضوح : 

قم بالمجهود المطلوب لكي تصبحوا أصدقاء . اقترح نشاطاً مشتركاً 
يفيد كلاً منكم . وإذا نجح هذا النشاط فإنك ستكسب المزيد من التقدیر . 

# تكوين الجموعات غير الرسمية وتطویرها : 

تستطیم بعض الجموعات مساندة الأفراد الذين یکونون ضعافاً 
کموظفین . ويمكن للتحالفات غير الرسمية الأخرى أن توثر على الهدف 
والقرارات في مکان العمل وكسب مزید من التحکم في الوارد. إن 
الجموعات غير الرسمية قد تکون جيدة بشکل قوي أو مدمرة بشکل 
کبیر؛ WU‏ يجب أن تركز على آداء ما هو آفضل للشركة في کل 
التحالفات . 
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كن متيقظا للحاجة إلى تكوين تكتل: 

ينبغي أن تقوم بترتيب لقاءات غير رسمية ومتكررة مع نظرائك في 
الوحدات أو الإدارات الأخری . استمع بانتباه لكل الأخبار التي يمكنك 
أن تجمعها مع بعضها البعض في وقت لاحق . كن منتبها للغاية للاشارات 
غير المنطوقة بين الناس . اغتنم كل فرصة من أجل الأهداف الشتر کت 
تحدث مع الآخرين بصورة غير رسمية في الاجتماعات واستراحات 
شرب القهوة وفي أماكن انتظار الصعد. وإذا حدث جدال فيتوجب 
عليك توجیه الجموعة تلقائیا وبهدوی بذلك یتطلعون اليك إذا ما حدثت 
أزمة ما هکنك من زيادة نفوذك . 
الااستشارة: 

تکمن جذور التفاعل الايجابي بين الزملاء في العلاقات التعاونی 
حيث نجد أن الرونة شيء آساس فیما یتعلق بالاعتماد التبادل الذي يتيح 
للناس أن يتشاركوا الآراء والأفكار والالتزامات بشکل مفتوح . 

إن قدرة الجموعة على أن تجمع بين الشخصیات أو الأساليب هو ما 
يعزز الجهودات التعاونية طويلة الأجل » حیث نجد أن لدی آحد الوظفین 
صفات أو خواص مفقودة أو غير مطورة لدی فرد آخر . 

هناك مشلان في هذا العنی» هما: «الطیور على آشکالها تقع» 
و«الأضداد یجذبون بعضهم البعض». وهذان الثلان یبدوان متعارضین 
على السطح» ولکن يمكن التوفیق بینهما بالترکیز على «ديناميكية العملیة؛ 
و«ديناميكية الهمة؟ . 





العملیة: كيف يتم إنجاز الأعمال : أي الطريقة التي يرتبط بها 
الموظفون ببعضهم البعض وترتيبات انسياب العمل . . ۰ .الخ . 

المهمة: ما الذي يتم عمله؟ : المهمات المحددة» والمتتجات التي تم 
إنتاجهاء والوظاتف. والتوصيات . . الخ. 

في علاقات الزملاء نجد أن مثل : الطيور على أشكالها تقع» له علاقة 
بالعملية وهو تهيئة الجو والقواعد الأساسية أو إعداد المسرح للتفاعلات . 
آما مثل «الأضداد یتجاذبون» فله علاقة بتوجيه الهمة عندما نرتبط ببعضنا 
البعض . 

من الهم لكل طرف من الأطراف أن یکون على وضوح فيما يتعلق 
بمواضيع العمل الطلوب إنجازهاء بحيث يسهم ذلك فى تعزيز العلاقات 


فن التعامل مع الزملاء 





تطوير علاقات إيجابية بين زملاء العمل 


نجنب التصرفات التي تثير غضب زملائك 


إن الشاکل التي تحدث بين موظفين يعملون في فرق أو مجموعات 
في المشاريع» يندر أن تكون نتيجة لنزاعات أو خلافات شخصية. وما 
يبدو وكأنه خلاف ضمني بين الموظفين في العديد من الحالات ينشأ من 
أسباب أخرى» وقد يكون معرفة السبب الأساس شيئًا عسيراً . 

فیمایلی بعض الأمثلة وكذلك بعض الأفكار التى تفيدك فى تجنب 
هذه الشاکل . ۱ ۱ 
عدم التوافق: 

يعمل الوظفون أحيانًا طبقا لأنظمة زمنية مختلفة» ومن نتائح هذا 
الاختلاف أن الأطراف المختلفة تكون مفاهيمها مختلفة Lad‏ يتعلق 
ب «الأجل القصير» و «الأجل الطويل» . فقد تعمل مجموعة عمل في بيئة 
مشحونة بالعمل والضغوط . وعليه فإن مفهوم هذه المجموعة لمصطلح 
«الأجل القصير» يعني في الأيام أو الأسابيع القليلة القادم بينما يعني 
مفهوم الأجل الطويل لهم عدة شهور إلى الأمام . وبالنسبة للآخرين فان 
مصطلح التخطيط طويل الأجل يعني سنوات عديدة ak‏ في الستقبل 
البعيد. وقد يؤدي هذا الاختلاف إلى نزاعات قد يشعر فيها الموظفون 
بأنهم مندفعون إلى تخصيص الوقت والطاقة والاهتمام لمواضيع بعيدة 
ليس لها صلة محسوسة . 

المثال الآخر على الاختلاف بين موظفين من مكاني عمل مختلفين هو 
الصعوبة المتكررة في جدولة اللقاءات . ففي بعض الأحيان تتوقع إحدى 





الجموعات من زملاتهم في العمل أن یکونوا قادرین على جدولة 
اجتماع باعطاء إشعار قبل یوم أو يومين من ذلك الاجتماع» ولکن قد 
یکون عمل هؤلاء الزملاء منطویا على جداول شخصية مزدحمة قد لا 
تتيح ذلك الطلب» وفي بعض الأحيان یحدث العکس ولکن في كلا 
الحالتين فان الشخص ذا الجدول الزدحم یری أن الوظف الاخر یفتقر إلى 
الالتزام ویتجنب الشروع . وفي الحقيقة فإن السبب الأساس سبب 
مختلف . إن الجداول الزمنية غير التوافقة تکون دائمًا عقبة وعائقا إلا إذا 
عرف الوظفون طرقًا للوصول إلى تسوية . 
* كيف توصلت إلى حل الخلاف حول الوقت؟ 
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# كيف توصلت الأطراف إلى اتفاق حول الوقت؟ 

هل كان الموظفون أو الجموعات مدركين لمشكلة عدم التوافق 
الزمنى» أو كانوا يفترضون أن مشكلة الجدولة الزمنية ناجمة عن دوافع 
وأسباب أخرى؟ 


وي ع 
Re er...‏ 
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كخبير » فمن الرجح أن محاولاته للتحکم باصدار الأوامر والتوجیهات 
سوف تسبب الاستیاء . فالموظف Y‏ یزال مسؤولاً في نهاية الأمر عن أداء 
عمله» وسوف يمتعض من اتخاذ «الخبراء» للقرارات التي یتوجب 
تنفيذها. وکلما توقع الخبير من الزملاء أن يظهروا المزيد من الطاعة 
O‏ زادت هذه الهوة اتساعا إلى أن یرفض الزملاء الأفكار 
والبرامج الفيدة بشکل واضح . ولو حاول الخبير التحکم باستخدام سلطة 
تنفيذية آخری. فإنها Lal‏ ستکون غير ناجحة. وقد یکسب الاختصاصي 
الجولة في بداية الأمر. ولکن سوف یجد الزمیل في نهاية الامر طريقة 
للتحرر من لعبة القوة . 
التکبر والغطر سة: 

لا ترتکب الخطأ السائد Ob‏ تضع قيمة كبيرة لعلمك وأفكارك وآرائك 
بینما ترفض آفکار زملائك . قد تکون خبرتك واسعة ولكن استخدام 
خبرتك کسلاح يدل على قصر النظر وسوء التوقیت . ومثلما هو الحال مع 
الاضطلاع بسلطة اتخاذ القرارات» فإن التصرف بطريقة تظهر الشعور 
بالتفوق سوف تحفز زملاءك كي يبحثوا عن الطرق التي يرفضون بها ما 
تقترحه وذلك كنوع من ظهار الاستیاء . 

یحدث نوع آخر آکثر لطفًا من التکبر عندما يستدعي أحد الدیرین في 
المستويات العلیا من الإدارة أحد اخبراء» حيث یستاء الوظفون الاقل 
مرتبة من ذلك الستوی التنفيذي من أي علاقة خاصة تربط الخبير بالدیر . 
تجنب أن تعلق على العلومات الداخلية التي قد تکون متوافرة لديك 
ولکنها قد لا تکون متوافرة لزملائك في العمل. فحتی الاشارة العرضية 
غير القصودة إلى معلومات سرية تميل إلى إطلاق العنان للخیال حول ما 
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يجري » والسبب وراء وجود «الخبير» هناك» وحول الخطوة الفاجئة التي 
سيقوم بها الدیر . وبالقدر نفسه فان السرية يمكنها أن تجعل الاستياء أكثر 
صلابة ضد الخبير ؛ ما يجعل عمله أكثر صعوبة . 

بشكل عام فان التکبر على آراء زملائك» سوف يؤثر على سمعتك 
ويعيق الهمة التي ترغب في إنجازها. وهناك طريقة ا 
نفسك من التكبر» وهي أن ترتب مع طرف ثالث كي يراقبك أحيانًا وينتقد 
تصرفاتك وحالاتك النفسية تجاه زملاء العمل . 
الإذعان الشديد لزملائك: 


لا تعول ts‏ على آراء زملائك بحيث تذعن لهم أو تجعل نفسك 
في ظروف توجب عليك دائمًا الإذعان لهم . كن حذرا من عدم طرح 
الواضیع يع التي تعارض ما يعتقده زملاؤك» 013 من الخطأ ألا تجابههم 
عندما تلاحظ آسلوبا ضعيفًا تجاه حل إحدى الشاکل . لا تتجنب الکلام 
عن الاختلافات بل حاول تقديم عروض واقتراحات» يمكن اختبارها أو 
eblo-YL‏ وحصوصا إذا أحسوا أن لديك المزيد الذي تستطيع تقديمه. 
فبدلاً من أن تعطي زميلك |حساسا بالأمن فیما یتعلق بخبرتك» فانك 
تخلق لدیه إحساسا غامضا من عدم الارتیاح. 

إن وجود طرف ثالث كمراقب غير متحيز أيضا في هذه الحالة 
قد يشجع هذا الارتباك من جانب الزميل . كن حذر] من ذلك . 
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sell 
بینما یحاول زملاؤك البحث عن الاقتراحات أو‎ el نفسك‎ 
. التوجیهات العملية الملموسة‎ 
هناك - لحسن الحظ  طرق محددة للمساعدة على التوافق في هذا‎ 
الموقف ومنها:‎ 
۱ إعطاء مقتر حات محددة للعما‎ # 
استخدام آمثلة محددة يومية من خبرات زملائك الذاتية بدلاً من‎ 
. الصطلحات الفنية‎ 
كتابة موضوع یعمم الشاکل» ولکنه یقترح آیضا طرقًا جديدة‎ # 
. لفهمها‎ 
. ورشة عمل لوضع خطة محددة للاستجابة لمشكلة معينة‎ doo] # 
الهم هو آنك ]13 فعلت شيئًا یستطیع زملاؤك أن یستجیبوا معه (بخض‎ 
فالتقریر والأوراق‎ AS النظر عن الكيفية) فمن الرجح أن تجد منهم الشا‎ 
إذا أتقن عملها فإنها تصبح آدوات لا غنی عنهاء یستخدمها الآخرون‎ 
حتى ولو بعد أشهر عديدة . ومن الواضح أن هذه المستندات تفي بحاجة‎ 
الأشياء الملموسة التي يمكن التعامل معها. وأحد الأمثلة هو مجموعة‎ 
الخطوط الإرشادية والتوجيهية لجعل اجتماعات الفريق فعالة» وهی‎ 
تعطي معاییر محددة للأعضاء لكي يستخدموها لاختبار فعالية‎ 
. مجموعتهم أو اقتراح الخطوط الارشادية والتوجيهية البديلة‎ 


لا تجعل زملاءك یتخبطون في الظلام بینما تعمل آنت مستخدما 
سحرك. إن وضعهم في الصورة وشرح الأشياء لهم مصطلحات بسيطة 
سوف یساعدك على فهم الكيفية التي آنجزت بها عملك . 
الأمورالتي يجب الانتباه الیها: 
ی وت 
الانتباه فانها سوف تعیق فعالية إسهاماتك . 
ضع علامة () على النقاط التي تری آنك قد قمت بعملها . 
٠ [‏ ] اعطاء الساعدة غير الطلوبت أو إعطاء الساعدة بطريقة لا 
تجعلك تعرف ما إذا كانت مطلوبة أم لا 
sata ] ]‏ تشکل eM‏ من حولاك بل من دز 
Hy gal‏ بنفسك . 
J‏ ] التركيز العمیق على الأحداث الفردية وعدم الاهتمام EYL‏ 
المؤثرة على الأحداث العامة . 
[ ]1 قبول تدابير وتقييمات الآخرين (المهنيين وغير المهنيين)» بدون 
محاولة التأثير عليهم وعلى معاییرهم . 

J‏ . ] التكبّر على الآخرين وعدم احترامهم وعدم الاستماع إليهم أو التعلم 
۹ من حاجاتهم وبيئتهم أو التکیف مع تلك احاجات وكذلك البيئة . 
] ] الاعتماد على المنطق الفني لمجهوداتك وتجاهل العملية التي يكن 

بواسطتها تنفیذ التغييرات بالفعل . 
[ ] بدء الشروع بدون التعبير عن الافتراضات غير الحددة وبذلك 
تزداد الشاکل . 





فن التعامل مع الزم لاء 








تطویر علاقات إيجابية بين زملاء العمل 


اعتبارات آخضری 

١‏ إن التوقعات التي تفرضها علینا آدوارنا لا تکون واضحة أبداء إذا 
كان ما یطلبه زملاوك فیما یتعلق عساهمتك لا يبدو منطقیّا» أو إذا كان 
زورك تب A ollo pao‏ 
توقعات كل فرد وآن حاول إعاد مناقشتها . ۱ 

حدد هذه التوقعات کجزء من العمل الاعتيادي بدلاً من النظر إليها 
كأزمة. ویجب أن تکون الناقشة وإعادة الناقشة هي الشيء الطبيعي 
والفعال الذي يجب فعله» ولیس تفسیره على أنه مؤشر تلقائي على 
الفشل . إن أهم موقف هو الشعور بأن لا شخص كامل» وأننا سوف نتغير 
حالما نقر باحاجة» حيث إن ذلك يؤثر على ما يكشفه كل شخص للآخر 
ويساعدك على رؤية الأغاط الكاملة بدلاً من أعمالك فقط . 

— ليس هناك دور واحد اصحيح» . إن تعريف الدور الفعال يعتمد 
على الحاجات والموارد» وهكذا فان جزءا من مهمتك الأساسية تكمن في 
المساعدة في عمل الخيارات الواعية حول آنواع المساعدات المطلوبة . وقد 
تتحول هذه الأدوار من واحد إلى آخر طوال فترة الشروع . وكمثال فإن 
اختصاصي أنظمة المعلومات قد يبدأ في مهمته كخبير يعمل في مشروع 
محدد لأحد الزملای ومن ثم يتحول إلى التركيز على عملية تطوير معرفة 
الزميل بالاستخدام وطريق البرمجة الذاتية . وعند تطوير إمكانات الزميل 
فإن الخبير يتحول إلى دور مستشار دوري أو موقت فقط بناء على مبادرة 
من زميله . إن هذا أكثر فعالية بدلاً من الثبات في دور الخبير تاركًا الزميل 
معتمدا على الاستنزاف الثابت للطاقة . وينجح هذا النوع من التطور [ذا 





فن التعامل مع الزملاء 


نوقش بشکل مفتوح وت إدارته بواسطة جمیع الشترکین . ولکن إذا ترك 
للصدفة وحدها » فليس هناك طريقة لعرفة ما إذا كانت العملية ناجحة آم 
y‏ 

۳- من المفيد ‏ تحدیدا - تطویر لغة مشتركة في الناقشة مع زملائك . 
ومن الستحسن بذل الجهد لتطویر هذه اللغة الشت ás‏ حتی تتم مناقشة 
وتناول الواضیع أو الشاکل أو التغيرات في هذا الاتجاه بشکل مباشر . 
وقد یشعر کل منکم أن مشاکله یسببها الآخرون» ولیس نتيجة لانحراف 
في تعریف الدور أو هیکل عملية الساعدة. 

6 - وفائدة رئيسة آخری تکمن في إنشاء الهیاکل (الاجتماعات 
النتظمة والتقاریر والنقاشات غير الرسمية وآوراق التقییم) التي تساعدك 
على جمع العلومات حول تأثيرك . إن إحدى الحقائق القليلة التعلقة 
بالسلوك الانساني تقول إن نتائج آفعالنا لا تتوافق بالضرورة مع نوایانا. 
Pee eae ae‏ 
وذلك بصورة منتظمة . ولكي Als‏ هذا النوع من العلومات على آساس 
منتظم يجب أن نجعله آسهل ما يمكن لكي یجمعه العملاء ویعرضونه . 
pail,‏ طريقة للحصول على العلومات الرتدة من ال خرین هي أن تجعل 
الجميع یعرف آنك على استعداد لتقييم تأثیرات ماتم من سلوك . وتشجع 
هذه العملية -بالا ضافة إلى التقییم الضمني آو نقاط الفحص على تبادل 
الأدوار عندما تکون هناك مشكلة ما . إن thle‏ أن تتعامل مع هذه الأمور 
على أنها شيء اعتيادي في العمل» وليست أزمة . 

بعد أن قرأت كافة هذه الاعتبارات حول كيفية الأداء في دور 
الإشراف الداخلي» يظل هناك تساؤل رئيس يتوجب عليك أن تجيب 





تطویر علاقات إيجابية بين زملاء العمل 


عنه : هل أنت في الوقع الصحیح؟ 
# ما الأمور الرضية لك بصورة شخصية؟ ما آوجه العمل الساندة 
التي تثیر فضولك؟ هل هناك مجال للنمو والتعلم؟ 


زملاءك؟ 


Sit 
انجاح علافات ز‎ 


العمل 





إنجاح عسلاق ات زم لاء العمل 





جعل علاقات الزملاء بكاءة تماما: 


يقيس طبیب الصحة الجسدية مستوی صحة الشخص بفحص بعض 
العناصر الأساسيتة. مثل : نظام الدم» والنظام العصبيء والنظام 
الهضمي . ولكي نقیس صحة زمیل في العمل فاننا نحتاج لعاينة yar‏ 
الصفات الأساسية التي تتیح لنا أن نتغلب بنجاح على الاختلاف . وهناك 
ست صفات إذاتم BUA‏ عليها في علاقات زملاء العمل فان العلاقة 
ستصير علاقة بناءة بقدر الامکان . 
۱- موازنة العاطفة مع العقل: 

إن العدید من أوجه العلاقة ليست عقلانية» ففي الکثیر من الأحيان 
نتفاعل y Üble‏ ولیس منطقيًا عند التعامل مع بعضنا البعض . إن العواطف 
مثل الخوف والغضب والإحباط وحتى الحب قد تؤثر بشكل مختلف على 
آعمالنا. والعواطف صفة طبيعية وضرورية كما أنها لازمة في أغلب 
الأحيان لحل الشاکل» كما أنه من النادر أن نجد الحكمة بدونها. إن 
عواطفنا تنقل لنا معلومات هام وتساعدنا على أن نجمع مواردناء كما 
أنها تحثنا على العمل . ولكن عندما يحاول شخصان تسوية اختلافاتهما 
فلابد أن يتوازن العقل والعاطفة . 

وبالطبع Y‏ نستطيع أن نودي عملاً جيدا مع شخص آخر إذا غلبت 
العاطفة على العقل. فمن الصعوبة اتخاذ قرار وسط عاصفة من الغضب . 
ولكن في الوقت نفسه لا يكفي المنطق وحده لحل المشاكل وبناء العلاقات 
بين زملاء العمل . وإذا تمكنا من تطوير العقل الذي تسانده العاطفة» 


فن التعامل مع الزمسلاء 





وكذلك العاطفة التي يوجهها العقل ویشنبها» فان التوازن الذي نحققه 
سیعمل بصورة معقولة . 
۲- العمل نحو تحقيق التفاهم الشتر ك: 

إذا كان لنا أن نحقق LAG‏ مرضيًا لكلا الطرفين» LEG‏ يجعل كل 
شخص يشعر بأنه عومل بطريقة منصفة» فلابد لنا من أن نفهم اهتمامات 
ومدارك بعضنا ar!‏ ونتفق بطريقة أو بأخرى على تفسير واضح لمعنى 
الإنصاف . فإذا لم تكن لدي فكرة جيدة عن رؤيتك للمشكلة وما تريده 
وما هو تفسيرك للإنصاف» فلن يمكنني أن أقترح حلا يوفي باهتماماتنا 
جميعاء وكذلك فسوف تكون معاقا إذا لم تفهم رؤيتي للاشیاء. وسواء 
اتفقنا أم لم نتفق» فكلما فهم بعضنا بعضًا بشكل أفضل» كانت فرصتنا 
أكبر لإيجاد الحل الذي يمكن أن يقبله كل منا. 
۳- بناء اتصالات جيدة وقوية: 





يتطلب التفاهم اتصالاً فعالاً. وعلى الرغم من آننا قد يفهم بعضنا 
بعضا بصورة عامة. إلا أن نوعية ناتج معين والفعالية التي يمكن بواسطتها 
الوصول إلى ذلك الناتج من الرجح أن تعتمد على الاتصالات حول 
الوضوع. ولكي نصل إلى تسوية» فإنه e‏ علینا أن نتمكن من 
توصيل خلافاتنا والتفاهم حولها. وبالاتصالات الجيدة يمكننا أن نحصل 
على تفاهم جید» كما يمكننا آیضا أن نقلل من الشكوك التي قد تساور 
بعض زملائنا . إن استماع الطرف الآخر وتفهمه لآرائنا واستماعنا نحن له 
وتفهمنا لوجهة نظره» يزيد من فرصنا للوصول إلى اتفاقية منصفة 
ومتوازنة . إن الاتصالات الجيدة تعني علاقات عمل أفضل . 





إنجاح علاقات زملاء العمل 
4- كن جديرًا بأن يعتمد عليك: 

إن اتصالاتي معك لا تعني الكثير إذا لم تثق في . إن الالتزامات 
الضعيفة أو التزام الذي ينظر إليه باستخفاف هو في الغالب أسوأ من عدم 
وجود التزام على الإطلاق . وبالطبع فإن الثقة العمياء ليست هي ARA‏ 
حيث إن الثقة في غير محلها قد تضر بالعلاقة أكثر من غيرها. ولكن الثقة 
ذات الأساس ال المرتكزة على السلوك الذي يكن الاعتماد عليه 
والممتدة على فترة من الزمن» يمكنها أن تعزز قدرة علاقات الزملاء على 
التغلب على الخلافات والنزاعات . 
۵- استخدم الإقناع بدلاً من الإكراه: 

قد یهتم زملاء العمل في معاملة ما بالنتيجة الفورية آکثر من اهتمامهم 
بالعلاقة على المدى الطویل» وسوف یحاول کل منهم التأثير على قرارات 
الآخر؛ وسوف یکون لهذه الطريقة تأثير کبیر على نوعية العلاقة. فمن 
جانب يمكنني محاولة استمالتك للتعاون الطوعي عن طریق التعلیم 
والجدل النطقي والاقناع الأخلاقي وبإعطائك آمثلتي الخاصة . ومن طرف 
آخر يمكننى أن أحاول إجبارك على تحديد خياراتك بإصدار الإنذارات 
TREND‏ باستخدام الابتزاز والقوة الجسدية . وكلما كان التأثير 
آکثر قسرا وإكراهاء قل احتمال الوصول إلى نتائج منصفة تبدو مقبولة 
لكل الأشخاص الشترکین في العملية . إن الاقناع ولیس oh SY‏ هو الذي 
يبني علاقات سليمة بين زملاء العمل . 
5- تعلّم القبول الشترك. 

لكي یستطیع الزملاء التعامل بصورة حسنة مع خلافاتهم» فلابد لهم 
من قبول القیم الشخصية للآخرين . إن إحساس الفرد بأنه مقبول وله قيمة 





حاجة إنسانية سيكلوجية . ومالم تستمع إلى آراتي» وتقبل بحقي في أن 
يكون لي آراء خاصة تختلف عن آرائك» وتضع اهتماماتي في احسبان» 
فمن غير المحتمل أن تكون لي الرغبة في العمل معك لحل خلافاتنا. 
إضافة إلى ذلك فإن القبول درجات» وليس شيبًا حاسما وقاطعًا. 
وبالطبع كلما زاد قبول الزملاء لبعضهم البعض ۰ فان قدرتهم على حل 
مشاكلهم بتعقل وفعالية سوف تزداد كذلك . 


فن التعامل مع الزم لاء 





انجاح ع لاف سات زملاءالهمل 
كن شخصا ایجابیا بدون تحمْظ 


عندما تکون شخصا ایجابیا بدون تحفظ » فانك تضمن بأنه حتی لو 
رفض الا خرون نصائحك Of)‏ عملية الاتصال الستمرة والفاعلة ستسمح 
لك آنت وزملائك بان تبقوا علی اتصال وترابط . ویکن تلخیص عملية 
الاتصال هذه فى ست صفات تمت مناقشتها فى هذا الجزءء وهی 
pos‏ ۱ ۱ ۱ 


۱- توازن العاطفة والعقل. أمن غير الحتمل حل أي | آرتکب أخطاء أقل . 
خلاف غير عقلانی بدون هذه 
العملية . ١‏ 
كلما كانت الاحتكاكات | أقل كانت حلولي أفضل 
أقل . وزادت فرصتي في التأثير 


عليك بشكل أفضل . 


يشارك كل منافي اتخاذ | آقلل من مسخاطر ارتکاب 
القرارات» فالاتصالات | أخطاء بدون التخلى عن 
الجيدة تحسن قراراتنا . القدرة على اتخاذ القرار. 


4- كن جدیرا OL‏ يعتمد 3 
۵- استخدم الاقناع بدلاً من | عند إقناع الناس بدلا من | عندما تكون منفتحا فإنني 
الاکراه . إكراههم فان كلا من الناتج | سأتعلم مقاومة الاکراه إذا 
والانطباع سیکونان أفضل . . | كان الشخص مستعدا 
للوقناع . 


1- تعلّم القبول المشترك . إذا تعاملنا بصورة حسنة مع | بالعمل معك ومواجهة 
اختلافاتنا فانه يتوجب علي | الحقائق فإنني أزيل الحواجز | 
أن أعمل معك بعقل مفتوح . لأتعلم الحقائق وأقنعك 


بموضوعية موقفي . 





فن التعامل مع الزملاء 





حل الخلافات بين زملاء العمل 

يسهم سوء الفهم بين زملاء العمل دائمًا في وجود المشاكل غير 
المحلولة . وقد أصبحت جملة «بيننا سوء فهم» وجملة «لدينا مشكلة» 
تحمل العنی نفسه . وعندما يفشل زواج أو صداقة فإن الشركاء يقولون 
دائمًا «لم نكن يفهم بعضنا البعض» أو «لم نكن نرى الأشياء بطريقة 
واحدة. 

وفي بعض الأحيان یخلق تفسیرنا لاحد الواقف مشكلة في رؤوسناء 
ليست موجودة في الواقع . ويحكي لنا «ستیف» كيف آساء فهم ابنه البالغ 
من العمر ثلاث سنوات . فقد كان aul‏ ینزل من كرسيه آثناء الغداء call‏ 
بدمیته . وأخبر ستیف - الذي كان يقرأ صيحفة في غرفة آخری - ابنه بأن 
يعود لکرسیه ویعاود الأکل . وبعد دقيقة خرج الابن من الطبخ 
لوالده . نظر «ستیف» إلى الطبخ فرأى أن الطعام لا زال موجودا في 
الطبق» فوبخ aul‏ بقسوة وآمره بالعودة إلى المطبخ . وما لم یعرفه «ستیف» 
أن ابنه قد وضع لقمة كبيرة في فمه وأتى لكي يبين لابیه أنه يأكل . 

إذا تعثرت علاقة الزملاء بسبب سوء الفهم فمن المفيد فحص الحواجز 
للوصول إلى تفاهم أفضل» وفحص الطرق للتغلب على هذه الحواجز . 
إن سوء الفهم ينشأ نتيجة للعديد من الأسباب مثل : أن یتحدث أحد 
الزملاء عن بيانات معينة بينما یسمع زميل آخر هذه المعلومات ویفسرها 
تفسيرا . وطالا كانت هذه المشاكل ناتجة عن عملية الاتصال فان 
الطرق التالية تضمن بأن تكون هذه العملية بين زملاء العمل واضحة 





إنجاحعملاقاتزملاءالعمل 
وفغالة. 


فيما يلي بعض الحواجز التي تقف في وجه التفاهم والتي من المکن 
حلها . 

- قد لا ندرك آننا نفهم القلیل فقط . 

- قد نکون خائفين أن نعرف bib‏ على «خطأ» . 

- قد لا نعرف كيف نطور تفاهما آفضل . 

وبالامکان متابعة الحلول العلاجية لهذه الحواجز سواء بموافقة أو 
دون موافقة الآخرين . 





Lau!‏ بالسوال: ما الذي یهتمون به؟ 

حتی عندما نکون مدرکین لجهلناء ومستعدین لسماع آراء جديدة» 
ومع ذلك فان مشكلة محاولة فهم الآخرين تظل مشكلة كبيرة. ففي 
الغالب لا نفهم حتی آقرب أصدقاتنا. ولو تحتم علینا أن نفهم کل شيء 
عن كل شخص نتعامل معه» فلن يكون لدينا الوقت الكافي لنفعل شيئًا 
آخر . 

إن جزءًا من مقاومتنا OY‏ نفهم شخصًا آخرء قد یکون ناتجاعن 
معارضتنا OY‏ نبداً عملية بدون حدود. ولکنك تستطیع تخفیف هذه 
العارضة بترکیز اهتمامك على حل ISLAM‏ الأكثر آهمية . اسأل نفسك : 
ما الذي يهمك آکثر في هذا الوقف؟ وما هي قدرتك على فهم زملائك 
والشکلة القائمة؟ 
حدد الاهتمامات: 


فن التعامل مع الزم لاء 


إن الحل الجيد لمشكلة محددة هو الحل الذي يرضي اهتمام اتك 
واهتمامات زملائك . ويمكنك أن تبدأ بتحسين قدرتك على فهم الزملاء 
بشكل عام ولغرض الوصول إلى تسوية باستكشاف اهتماماتك 
واهتمامات الآخرين . وعندما تفهم الاهتمامات والحاجات والرغبات 
والآمال والمخاوف ذات العلاقةء فإن فرصتك ستكون أفضل في القدرة 
على تحقيقها والتعامل معها . 
حدد القدرة على الفهم: 

عندما ينظر شخصان إلى مشكلة فمن النادر أن يريا تلك المشكلة 
بالطريقة نفسها حاول أن تفهم وجهة نظر زميلك وقدرته على الفهم 
حيث إن ذلك سوف یحسن فرصك في حل المشكلة بنجاح . 


إنجاح علاقات sj‏ الصمل 





انتهز الفرصة لتتعلم شيًا جدیدا 

عندما تحاول بناء علاقة أفضل مع شخص تعرفه بالفعل» وعلى وجه 
الخصوص شخص لديه معك علاقة مواجهة فان تحقيق التفاهم قد يعني 
التخلي عن بعض المفاهيم المكونة لديك مسبقّا . وکمثال فان علاقات 
العمل بين العمال والادارة لدی شركة فیها اضرابات EY‏ العمل تکون 
لدیهم انطباعات معينة عن قادة الاتحاد. وعلی الرغم من أن هذا الانطباع 
لا یکون صحیحا Us p>‏ فان فهم قادة LAI‏ بصورة أفضل تعني أن 
یتخلی الجميع عن بعض مفاهیمهم السابقة . 


> 


كن منفتحا Ús! y‏ 
إحدى طرق تقلیل مخاطر إثبات خطتك تتمثل في تجذب أي التزام 

مبكر» والبقاء منفتحا للمعلومات الجديدة. فقائد الاحاد الذي يقول 
(سوف ندرس کل فرصة لنتجنب الا ضراب» وسوف نبقی على استعداد 
دائما لتقبل الاراء امحديدة من الادارة» سوف یکون لدیه ميزة» وهي الزید 
من الرونة للتفاوض والحصول على اتفاق جيد واستغلال تنازلات الادارة 
آکثر من قائد LAY‏ الذي يقول «لقد قررنا الاضراب ولن یغیر ذلك أي 


شيء یقال) . 
من الأفضل أحيانًا اتخاذ موقف مبدئی يبين نواياناء ولکن يتركنا على 
استعداد للإمكانات الأخرى . 


ادرس المثال التالي لأب يتحدث مع ابنه الشاب : 

«لايا «تيري» مهما شعرت بأنك معدم» ولو كانت نفقات الكلية 
أعلى ما توقعته. فقد قررت أنا وأمك عدم زيادة مصروفك الشهري على 
الأقل في الوقت الراهن . وإذا أثبت لنا كيفية إنفاقك على نفسك خلال 


فن التعامل مع الزم لاء 





شهر واحد وأحضرت لنا ميزانية لفترة سنة» فإننا على استعداد للتفکیر في 
زيادة مصروفك . إننا نريد تقدیرا معقولاً لاحتياجاتك لا يرتكز على ما 
تريده أنت أو على ما تعطيه أسرة «ميلر» لابنهم جونائان» . 

عندما نحافظ على الثقة نبقى مستعدين للاحتمالات الأخرى ونضمر 
[بعاد الخيارات غير الملائمة بدون قفل باب النقاش» وعلى ضوء أي 
معلومات جديدة یکننا أن جد حلولاً جديدة وآراء جديدة بدون أن نفقد 
اعرف ظروفهم: 

فکر في موقف حالي أو مشكلة ناتجة عن ظرفين : ظرفك» وظرف 
زملائك . أنت تعرف ظرفك ولكن من الحتمل أنك لا تعرف ظروف 
زملائك . ما الذي حدث لزملائك؟ كيف وصلوا لذلك الحد؟ 

إن معرفة الظروف يجب أن تغطي الأحداث التي جمعتك مع شخص 
آخر في علاقة» ويجب أن تتضمن «الحبكة» الصلات التي تربط الأحداث 
بعضها. وقد تكون الظروف عبارة عن وقائع حياة أحد الأشخاص» أو 
ببساطة ما حدث لذلك الشخص الیوم وأدى لوقوع حادث معين . 

إن معرفة ظروف شخص آخر تساعدك على التغلب على تركيزك 
على نفسك فقط . فهي تکشف الوقائع والقیم التي لم تكن تعرفها. 
إضافة إلى ذلك كلما عرفت ظروف شخص ما بصورة أفضل » فان من 
المرجح أن يهتم ذلك الشخص بك ويكون مفيدا لك وسيساعدك ذلك 
وسيساعد زملاءك أيضا على حل المشاكل . 





اعکس الأدوار: 

حاول أن تتخيل موقف الشخص الآخر وآن تقوم بدوره . كن واضحا 
بقدر الامکان» فان ذلك سیساعدك بصورة کبیرة . وإذا كنت تحاول أن 
تفهم مديرك» فيجب أن تتخيل كيف یکون الوضع وأنت تجلس في 
مکتبه والاجتماع بلجنة الإدارة في بداية الأسبوع. واللقاء مع رئيس 
الشركة وإفادته عن أداء القسم . وأن يكون عمرك 08 عاماء بدون أن 
تكون لديك فرصة للصعود إلى أعلى . وأن يكون لديك ۳ أبناء في 
الجامعة . . . وهكذا. 

ويمكننا أن نستخدم عکس الدور. وبالممارسة يمكننا أن نفهم بشكل 
أفضل وجهات النظر المخالفة لوجهة نظرنا. إن موظفي الشؤون الخارجية 
يعززون قدرتهم على فهم الحكومات الأخرى بتبديل الطرق التي يقرؤون 
بها الأخبار أو التقارير. ويمكنهم أن يضعوا أنفسهم مكان الأجنبي الذي 
كتب تلك الخطبة أو ألقاهاء أو مكان الشخص الذي يتحدث عنه التقرير 
ويسألون أنفسهم : «كيف يتوجب علي أن أفكر وأشعر لكي أصبح مرتاحا 
وأعمل أو أقول تلك الأشياء بدون الشعور بالذنب؟ ما الغايات التي تبرر 


إن افتراضنا بأن الآخرين يرون أنفسهم بصورة مختلفة وملائمة سوف 
خرين يرون أنفسهم بصو 
يزيد فرصة فهمنا لزملاثنا . 


بوضوح من أين نبدأ أو ما هو الهم؟. ولذلك فمن الأفضل التركيز على 





فن التعامل مع الزملاء 


من الحتمل أن تکون هناك مواضع غير محلولة في العلاقة الستمرة . 
ابدأ بتطویر مفهوم حول كيفية تفکیر زميلك في آحد الواضیع» وسوف 
یتیح لك ذلك أن تدرس الخيار الذي یواجهه زميلك كما يراه هو . بعدها 
يمكنك إدراج قائمة بالنتائج » كما يراها زميلك . إنك تسعى لإيجاد مفهوم 
یبن لك بوضوح اهتمامات وقيم زميلك. فكر باهتمامات الآخرين 
وتخيل الخيار الذي كنت ستنفذه في تلك الأحوال . 


إنجاح علاقات زملاء العمل سس س( در 


ملخص: 

تختلف هياكل العديد من الشركات في هذا الوقت بشكل كبير عن 
البيروقراطيات المركزيّة التي كانت سائدة في السابق. وقد حدئت 
تغییرات كبيرة» أحدها: هو التحول الحديث نحو المزيد من اللامركزية 
والتعاون في الشرکات . وتحاول الشركات اليوم خلق ثقافة ذات أداء 
والتزام عالیین عن طریق التغییرات الهيكلية» والتغییرات في آسلوب 
الادارة واعادة تنظیم العمل» واختیار أنواع التدریب للموظفین وتصمیم 
الوظائف» وتکوین مجموعات العمل» وأساليب الأجور البديلة 
ووظائف الوارد البشرية الأخری . إن كل هذه العناصر لها معان جديدة 
في البيئة التعاونية . ۱ 

وبالانتقال إلى الاتجاهات التعاونية في الوسسات الحديثة نجد أن هناك 
اهتمامًا متزايدًا بالعلاقات الأفقية بين زملاء العمل لأداء الهام . إن هذه 
العلاقات الأفقية تتطلب استراتيجيات جديدة» لتحقيق الأهداف وللأداء 
الفعّال. إن الناس الناجحين يفهمون طبيعة علاقات الزملاء ويعملون 
على تطوير بدائل للسلطة الهرمية التقليدية التي كانت القاعدة للقوة من 
أجل مارسة النفوذ. ويستعيضون عن ذلك بوسائل اتصال فعالة تقوم على 
أسس التفاهم والتعاون والاحترام . 


المصل الرابع 








تفييم نحسي علافات زملاء العمل 


تقييم ذاتي لتحسين علاقات الزملاء: 
اختر أفضل إجابة : 
١‏ - تنتقل العلومات والموارد والنفوذ في أي شركة 
( _) - من الإدارة إلى الموظفين الآخرين. 
E)‏ -من جانب إلى جانب بين الزملاء. 
CD)‏ ج - الإجابتان (أ) و (ب) أعلاه. 
۲- يجب على الاتصالات الجيدة . 
( ) أ- أن يصحبها العمل. 
E)‏ ب- أن تسبق العمل. 
0 ) ج-أنيتبعها العمل. 
)>( «- كلالإجابات أعلاه. 
۳- إذا ترك الموظفون المشتركون في العملية خارج الاتصالات التي 
تسبق العمل . 
( ) أ- فانهم يستطيعون أن يؤثروا سلبًا على العمل . 
10__) ب - يكن للعمل أن يستمر بسرعة وفعالية. 
5- قائد الرأي . 
Y‏ أ-هوموظف في موقع السلطة. 
CJ)‏ ب - هو موظف ales‏ على مواقف المجموعة . 
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( ) ج - هو شخص یصدر الأحكام بسرعة آکثر من الاخرین. 
C_)‏ د-(ب)وجج). 
)>( ه- كل الاجوبة آعلاه. 

۵- الوظفون القبولون كقادة للرأي لهم في العادة . 
E)‏ أ-مواقف أعظم. 
C_)‏ ب-معلومات أكثر. 
O)‏ ج- متام أكثر هيبة واحتراما. 

1- يتجمع الموظفون مع بعضهم البعض . 
E)‏ أ- للتغلب على الضغوط . 
C_)‏ لأنهم يؤمنون بأن النجاح يكون محتملاً أكثر . 
ae)‏ 
I‏ د-(ب)وج). 
O)‏ ه- كل الإجابات أعلاه. 

اقرأ دراسة الحالة التالية وأجب عن الأسئلة التي تلیها . 

تتم كافة أنشطة التسويق في شركة ريفاب للأقمشة الصناعية عن 
طريق الكاتلوجات . و«أليسون کرامر» هي مسؤولة العلاقة من شركات 
الكاتلوج وضبط الجودة لانتاج الأقمشة. وقد قرر رئيس الشركة السيد/ 
«لاري ماجوير» أن توظف الشركة شخصا يعمل بدوام کامل يكون 
مسؤولاً عن التسويق» ليعمل مع «أليسون» ويحضر المعارض التجارية 
ويعمل مع LS‏ العملاء . ويقوم مع ناب رئيس الشركة السيد «بوك»» 





تصبیبم تمسين علافات زملاء العمل 


ومراقب الحسابات السید « توم» بعمل مقابلات مع المرشحين . وتم 
توظیف «جورجینا» وبدأت عمل ساعات إضافية كثيرة لتعلّم التسویق . 
ولکن بعد انقضاء ستة شهور استقالت عن العمل . وعرف «لاري» من 
السيد « جيس في المستودع ob‏ «أليسون» جعلت العمل في شركة ريفاب 
جحيما لا یطاق بالنسبة إلى جورجينا . 
۷- أكثر سبب محتمل لترك جورجينا العمل هو : 
E)‏ أ-الساء اللاتي يتولين مناصب في شركات يديرها الرجال 
لا يبقين كثيرا فيها . 
OO‏ ب - أن موقف أليسون جعل العمل في شركة ريفاب صعبا 
بالنسبة حورجینا . 
O)‏ - اضطرار جورجینا للعمل وقتا إضافيا كي تتعلم عملیات 
التسویق . 
۸- الخطأ الذي ارتکبه رئيس الشركة هو : 
( __) أ- توظيف جورجینا. 
C_)‏ ب -ترکها تعمل Gy‏ اضافیا. 
9 ج - عدم دعوة آلیسون لحضور القابلات . 
4- أكثر سبب محتمل جعل آلیسون غير مسرورة من وجود جورجينا 
هو: 
(CD)‏ أ - أن النساء لا يعملن بصورة جيدة مع بعضهن البعض . 
C_)‏ ب-أنها كانت تريد وظيفة التسويق لنفسها. 
O)‏ - عدم الطلب منها المشاركة في قرار الوظيفة . 
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اختر أفضل إجابة: 
۰- في معظم الشرکات المتوسطة y‏ 6 تكون علاقات 


الزملاء 
(O)‏ | - متضمنة لاهتمامات ومصالح متضاربة . 
OO)‏ ب غير ناجحة. 
O)‏ ج-أقل ما هو الحال في الشركات الصغيرة. 
Ó)‏ د - کل الاجابات أعلاه. 
0 ه() و (ج). 
-١‏ يكن وصف علاقات العمل بسهولة أكثر في : 
0ل ) أ-التنظيم الهرمي. 
E)‏ ب - الهیکل التعاوني. 
۲- ]13 تعامل الوظفون بشکل آکبر مع بعضهم البعض» فإنهم في 
العادة یطورون طرقًا آسهل للتعامل : 
CO‏ أ-صحيح. 
E)‏ ب-خط. 
۳- یکون تفسیر لغة الجسم آکثر سهولة في الأشخاص الذین : 
O)‏ -تعرفیمبصورة مات 
CD‏ تعرفهم معرفة سطحية. 





تقییم تحسين علاقات زسلاء العمل 
5 - إن التكلفة المنخفضة تكون أكثر الاعتبارات أهمية : 
genie! O‏ 
aD‏ ب - للادارة الهندسية . 
C_)‏ ج - لادارة التصنیم. 
10 هناك في الغالب غموض كثير فى علاقات الزملاء ما هو JUL‏ 
في العلاقات الهرمية : o‏ 
ssl E)‏ 
E)‏ ب-خطا. 
MA‏ على الا ختصاصي الذي يعمل مع شخص غير 
اختصاصي : 
E)‏ أن يقبله كصاحب السلطة أو الصلاحية. 
0 __) ب - أن يتحدث بلغة غير لغة الاختصاص. 
۷- عندما تبدأ الشركات في الانتقال إلى هياكل فرق العمل» فإن 
أدوار الزملاء تصبح : 
)== أ- أكثر وضوحا. 
ah ) 10‏ 
- في علاقات زملاء العمل من المنطقي . 
C_)‏ -تاكيد الاهداف الشترکة. 
E)‏ ب-الجمع بين التأبيد والاستفسار. 
)0 


ج - اختبار الافتراضات بشکل غير مباشر . 
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O)‏ د- کل الاجابات آعلاه. 
C_)‏ ه-(ا)و(ب). 
۹- يجب توضیح الأدوار والعلاقات قبل البدء في الشروع : 
ee)‏ 
We 0‏ 
۰ - ما قد يبدو وكأنه نزاعات شخصية فى علاقات زملاء العمل قد 
یکون: ۱ 
E)‏ أ- نتيجة عدم اتصال الجموعة بأحد الموظفين. 
)>( ب- تكبر آحد الوظفین. 
0 __) ج - السلطة غير اللائمة لأحد الوظفین . 
( ) د - کل الاجابات آعلاه. 
۱ - لكي تکون العلاقة سليمة لابد من التوازن بين : 
) 1 -الخوف والغضب. 
( ) ب - العقل وحل الشاکل . 
O)‏ ج -العقل والعاطفة. 
—Y Y‏ عموما تتضرر العلاقة أكثر : 
EA ) -_(‏ 
E)‏ ب بالتقد السليم. 





تفييم نتعسین علاقات زملاء العمل 





۳ - في محاولة فهم موظف آخر فان أفضل أسلوب هو : 
0 ) أ-أنتقبل بانك لاتفهم. 
ههه ب - ألا تركّر على فهم موقف محدد. 
E)‏ ج - أن تدرك بانه يكنك الفهم مع الوقت وبذل الجهد. 


يكشف بعض الأخطاء التي عملت فى الماضى : 


. أ- صحيح‎ CD) 
ب-خطاً.‎ E) 

6- إن مهارات العلاقات الانسانية العقدة أكثر ضرورة . 
CD)‏ - في الشرکات ذات التنظیم الهرمي . 
9 ب - في الشركات ذات التنظيم التعاوني . 
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الأهداف النوعية لتحسبن علاقات الزملاء 
لتفسير الحاجة للاهتمام بعلاقات الزملاء في النظمة 
الأسعلة ۱- ۲- ۲٠٣-١۱٤-۱١۰-٦‏ 
لناقشة أساليب تحسين علاقات زملاء العمل 
الأسعلة ٥ - ٤‏ - ۱۳-۱۲ ۲۱-۱۹-۱۸ ۲۳ 
لتوضیح المشاكل في علاقات زملاء العمل 
الأسعلة ۲۲-۲۰-۱۷-۱۷-۱۵-۱۱-۹-۸-۷-۳- ۲ 


مفتاح الاجابات: 
te ©)‏ ده A-YA‏ 
I-14 ¡EN >-Y‏ 
عأ i-\y‏ ۰ - د 
vr 2‏ ۱-ج 
|-ry i-18 =‏ 
5-ه w-Yr i-10‏ 
o -Y‏ 7ب 6 ۲ - آ 
۸ج w- Yo w-\V‏ 
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الإبداع في العمل دليل عملي للتفكير الإبداعي د. كارول جومان 


مهارات تنشیط الذاكرة : 


فن التعامل مع الزملاء نورمان هل 


نجاح في العلاقات الإنسانية - اساليب عملية للتنمية 
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آشرف على الترحمة وراجعها د. إبراهيم بن حمد القعید 


دارا معرفة oli‏ 

دار المعرفة للتنمية البشرية مؤسسة سعودية أسسها ويديرها الدكتور 
إبراهيم بن حمد القعيد ومقرها مدينة الریاض. وتهدف إلى توفير أفضل 
الخدمات الاستشارية والتدريبية» وتوظيف آخر ما توصلت إليه الأبحاث 
العلمية. والخبرة الانسانية في مجالات الإدارة والتنظيم والتربية والتعليم. 

وقد آنشعت دار المعرفة للتنمية البشرية دعماً للجهود الرامية إلي تطوير 
الكفاءات الإدارية والقدرات التنظيمية من خلال توفير بيت خبرة متخصص 
یوفر الوارد والأفكار الإبداعية, والحلول العلمية. ويساعد المستفيدين في 
تطوير مهاراتهم وخبراتهم التخصصة. كما يساعد متخذي القرار على اتخاذ 
قرارات مبنية على أسس علمية قائمة على دراسة الماضي, وتحليل الواقع» 
واستشراف المستقبل. وتشمل مجالات العمل بالدار تقديم الاستشارات» 
وإجراء الدراسات, والتدريب, والتطوير الاداري» وتصميم الناهج والبرامج 
التعليمية. وتطوير الكتب التربوية» وطرائق التدريس بالإضافة إلى اجالات 
الأخرى ذات العلاقة. 


شركة ترس للمطبوعان 
شركة كرسب للمطبوعات شركة أمريكية تهتم بنشر الکتب الإدارية وکتب 
التطوير الإداري المصحوبة بالأفلام والأشرطة والأقراص البرمجة وقد أصدرت 
الشركة مجموعة من AN‏ وبلغت إصداراتها أكثر من آربعمائة عدوان. وتعسم 
كتب الشركة بسهولة أسلوبها واستيعابها لأهم المفاهيم والمهارات الإدارية 
والشخصية المطلوبة للنجاح والتفوق. وتشتمل الكتب على الكثير من الأنشطة 
والتدريبات واستمارات التقييم والاختبارات الذاتية التي تجذب القراء. 








